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Успешное функционирование предприятия в динамичной экономи-
ческой среде может обеспечить только тот руководитель, который посто-
янно отслеживает изменения, методично наращивает и грамотно использу-
ет интеллектуальный потенциал своей организации, владеет навыками раз-
работки и реализации управленческих решений. 
Назначение пособия в том, чтобы улучшить методическое обеспече-
ние работы студентов при изучении дисциплины «Управленческий учет», 
взяв за основу основные тенденции изменения новой экономики. Содер-
жание пособия направлено на решение двух основных задач: 1) сформиро-
вать ценностное представление об экономике знаний и роли инновацион-
ной деятельности для отечественной промышленности в условиях глоба-
лизации и обострения международной конкуренции в наукоемких отрас-
лях, от развития которых во многом зависит статус государства в мировой 
табели о рангах; 2) повысить уровень практических знаний, необходимых 
для принятия решений по учету затрат на промышленных предприятиях.  
Авторы стремились к тому, чтобы данная книга дополняла сущест-
вующую учебную литературу по управленческому учету. Для этого основ-
ные акценты сделаны на особенностях инновационной экономики в управ-
лении промышленными предприятиями. Молодые управленцы должны 
понимать, что в современных условиях разработка и внедрение наукоем-
ких инноваций – главное направление развития промышленного бизнеса и 
главное условие его конкурентоспособности. В связи с этим роль управле-
ния технологическими и продуктовыми инновациями приобретает качест-
венно иное значение. Организация управленческого учета инновационной 
деятельности компании реально становится не просто приоритетной, но 
главной задачей промышленности, от которой зависит жизнеспособность и 
будущее компаний отрасли. 
Значительная часть учебной литературы по управленческому учету 
имеет общий недостаток – ее содержание слабо дифференцируется с тема-
ми общего и стратегического менеджмента. Поэтому студентам часто ка-
жется, что данный курс не имеет особого самостоятельного значения и его 
можно освоить минимумом усилий, опираясь на ранее изученный матери-
ал по другим управленческим дисциплинам. В связи с этим авторами была 
поставлена задача избежать дублирования тех тем, которые по объектив-
ным причинам присутствуют в управленческом учете и других разделах 
современного менеджмента. 
Учебное пособие не охватывает всего объема программы Государст-
венного образовательного стандарта по управленческому учету, поэтому 
не может заменить студентам учебников. Оно сфокусировано на темах, 
имеющих ключевое значение для понимания специфики учета затрат ме-
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таллургических предприятий, которые определяют формирование целост-
ного представления о главных задачах и факторах менеджмента компаний, 
ориентированных на конкурентоспособность в высокотехнологичных об-
ластях. Подбор содержания также определялся учетом распространенных 
недостатков усвоения студентами материала при изучении курса «Управ-
ленческий учет». 
Поставленные задачи обусловили структуру пособия и содержание 
представленных в нем разделов.  
В первой главе представлен анализ особенностей современной эко-
номики как экономики, основанной на знаниях. Раскрыты основные поня-
тия, дана классификация знаний. Показана роль различных видов знаний 
для деятельности промышленного предприятия. Выделены задачи управ-
ления знаниями в инновационной деятельности. Представлены основы 
технологии управления корпоративными знаниями.  
Во второй главе сформулированы направления развития управления 
затратами под влиянием инновационной экономики. Отражена специфика 
управления затратами промышленных предприятий в условиях инноваци-
онной экономики.  
В третьей главе показаны необходимость и сущность отраслевого 
управленческого учета в инновационной экономике, его особая актуаль-
ность на современном этапе развития мировой экономики. Отражены со-
став затрат и методы калькулирования себестоимости металлургических 
предприятий.  
 В четвертой главе уделено внимание особенностям актуальных за-
дач и условий развития управленческого учета в отечественной промыш-
ленности. 
Предлагаемое учебное пособие в сжатой форме охватывает диапазон 
наиболее важных тем, изучаемых в управленческом учете и тех, которые в 
традиционных программах отсутствуют. К первым относятся структура и 
содержание управленческого учета, понятия и структура затрат, актуаль-
ность решения инновационных задач для российской экономики. Второй 
группе тем посвящены главы, связанные с базовыми понятиями экономи-
ки, основанной на знаниях, отраслевым управлением затратами и с вопро-
сами его развития с точки зрения синергетического подхода. 
Для решения последней из поставленных методических задач в каж-
дой главе представлен список контрольных вопросов, включающий учеб-
ные задания по наиболее важным моментам.  
Авторы будут признательны студентам и коллегам за критические 
замечания, которые помогут улучшить содержание данного учебного по-
собия.  
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1. ИННОВАЦИОННАЯ ЭКОНОМИКА ЗНАНИЙ  
 
1.1. Особенности «новой экономики» как современного этапа  
в развитии общества 
 
Понятие и сущность «экономики, основанной на знаниях» 
Современный этап общественного развития характеризуется непре-
кращающимися дискуссиями о переходе мировой экономики в качествен-
но новое состояние, называемое одними специалистами постиндустриаль-
ной экономикой, другими – новой, информационной экономикой или эко-






Рис. 1.1. Термины, описывающие современный (будущий) этап в развитии 
 общества в представлении различных авторов 
 
 
Зарождение теории постиндустриального общества в ее современ-
ном понимании относится к 1960-м годам. Одним из первых термин «по-
стиндустриальное общество» стал использовать в своих трудах Д. Белл: 
«Постиндустриальное общество определяется как общество, в экономике 
которого приоритет перешел от преимущественного производства товаров 
к производству услуг, проведению исследований, организации системы 
образования и повышению качества жизни». Важнейшей экономической 
«Постиндустриальное общество»  
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особенностью постиндустриального строя Д. Белл считает формирование 
общества, основанного на производстве услуг и информации. 
По словам Зб. Бжезински, «постиндустриальное общество становит-
ся технотронным обществом, культура, психология, социальная жизнь и 
экономика которого формируются под воздействием техники и электрони-
ки, особенно компьютеров и коммуникаций. Производственный процесс 
не является основным решающим фактором перемен, влияющим на нравы, 
социальный строй и ценности общества» [33]. 
Э. Тоффлер полагал, что информация выступает как главный вид 
сырья информационного общества, причем этот вид сырья, в отличие от 
всех других видов сырья, является практически неисчерпаемым [39]. 
Термин же «экономика знаний» или «экономика, основанная на зна-
ниях» был введен в научный оборот в 1962 г. ученым Фрицем Махлупом. 
В свою очередь Питер Друкер, говоря об «обществе знаний», полагал, что 
распространение информации будет приводить к серьезным изменениям в 
обществе, а знания станут фактором роста производительности [49]. 
В работах отечественных исследователей также нет единого мнения 
относительно термина, который бы наилучшим образом характеризовал 
современный этап развития общества. Так, А. Бикбов отмечает, что в рос-
сийском варианте «инновационная экономика» и «экономика, основанная 
на знаниях» используются как синонимы [56]. 
Е. Ф. Авдокушин полагает, что использование термина  «новая эко-
номика» является достаточно условным и не адекватным. По его мнению, 
более подходящим определением, отражающим суть этого явления, могло 
бы стать использование понятия техно-финансовой информационной эко-
номики [40]. 
Я. Б. Данилевич подчеркивая различие между экономикой, основан-
ной на знаниях, и экономикой, основанной на инновациях, полагает, что 
главным для первой из них, является понимание знаний в качестве непо-
средственного объекта – товара – и его продвижение на рынок, т. е. вклю-
чение в рынок науки и ученых [22]. 
Интересным к определению новой экономики является подход    
М. В. Ченцовой. Автор предлагает рассматривать новую экономику (в 
широком смысле «экономику знаний») системно и комплексно, подчер-
кивая, что в этом случае такая экономика выступает, как: 
 постиндустриальная экономика, поскольку в ней имеет место 
увеличение доли сферы услуг, начинающей доминировать в процентном 
отношении над сферой производства; 
 информационная экономика, поскольку информация (знания, 
наука) начинает играть в ней решающую роль как фактор производства; 
 инновационная экономика, поскольку инновационной можно 
считать такую экономику, в которой знания позволяют генерировать не-
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прерывный поток нововведений, отвечающий динамично меняющимся по-
требностям, а часто и формирующий эти потребности; 
 глобальная сетевая экономика, т. к. в экономике знаний взаимо-
действие между носителями знания опосредуется широкими сетевыми свя-
зями в глобальном масштабе (появление сети Интернет как новой инфра-
структуры экономики).  
М. В. Ченцова выделяет определенные особенности экономики зна-






Рис.1.2. Особенности экономики знаний как системного феномена 
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значительно увеличила возможности накопления информации, ее переда-
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деятельности (специальная работа с информацией). Третья революция бы-
ла обусловлена изобретением книгопечатания, которое значительно рас-
ширило доступность информации для широкого круга людей. Это обусло-
вило мощный прогресс в способах накопления, передачи, усвоения знаний, 
а в результате этого и формирования новых. Четвертая информационная 
революция связана с изобретением радио и телевидения, благодаря кото-
рым кардинально изменились скорость и расстояние передачи информа-
ции.     В одни и те же информационные процессы оказались вовлечены 
практически все жители планеты. 
Последняя информационная революция порождена развитием IT-
технологий. Информационные технологии, основанные на компьютерной 
и телекоммуникационной технике, значительно облегчают людям труд по 
сбору информации, ее хранению, обработке, передаче, приему и использо-
ванию. Они позволяют создавать более совершенные модели объектов и 
процессов и тем самым полнее и точнее отражать реальный мир, включая 
производственную и экономическую деятельность. Благодаря своей уни-
версальности и адаптивности информационные технологии широко рас-
пространяются и внедряются в различные виды деятельности, что приво-
дит к многократному росту производительности и интенсивности труда во 
всех сферах и областях. В результате этого экономика приобретает инфор-
мационный характер, который заключается в том, что ее эффективность и 
конкурентоспособность начинают все больше зависеть от способности ге-
нерировать, обрабатывать и использовать информацию и знания [27]. 
 
Отличия традиционной и инновационной экономики 
Пятая информационная революция вызвала переход от индустриаль-
ного общества к информационному. В результате этого знания и информа-
ция начали настолько сильно влиять на все виды деятельности, что карди-
нально изменили соотношение материальных и нематериальных факторов 
бизнеса. В экономике индустриального общества благосостояние и разви-
тие определялись материальными факторами, в новой же экономике они, 
прежде всего, определяются знаниями, ноу-хау, инновациями и другими 
интеллектуальными активами. Нематериальные активы стали все больше  
и больше преобладать в результатах хозяйственной и экономической дея-
тельности. Знания, идеи, ценный опыт – это нематериальные ресурсы, ко-
торые вместе с материальными (деньги и имущество) составляют рыноч-
ную, или общую стоимость предприятия. Доля затрат на поиск знаний, 
информации, генерирование новых знаний и выработку решений, их адап-
тацию к новым задачам, обмен ею с партнерами, мониторинг действий 
конкурентов нередко доходит до 70 % объема общих затрат. Знания стали 
важнейшим сырьем и результатом экономической деятельности. Поэтому 
большая часть стоимости современного бизнеса определяется не матери-
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альными активами, а знаниями и информационными ресурсами. Одним из 
лидеров по этому показателю является известная компания Майкрософт,   
в которой стоимость нематериальных активов превосходит стоимость ма-
териальных более чем в 40 или 70 раз (по оценкам разных экспертов).  
Преобладание нематериальных факторов характерно не только для 
производственной сферы, но и для сферы услуг. Такие нематериальные акти-
вы, как навыки или профессиональные знания, организационные способно-
сти, репутация, списки адресатов для почтовой рассылки или другие базы 
данных приобретают все большее значение во многих сферах услуг [57]. 
Еще одно важное отличие. Традиционная экономика как способ ор-
ганизации хозяйства связана с ограниченностью материальных и финансо-
вых ресурсов. Новая экономика – это иной способ ведения хозяйства, обу-
словленный новыми ресурсами (информацией, знаниями), их мобильно-
стью на базе IT-технологий, модификацией отношений между субъектами 
и усилением процессов глобализации. Поэтому в современной инноваци-
онной экономике производство знаний служит источником экономическо-
го роста. 
 
Конкурентные преимущества в новой экономике 
Новая экономика или экономика, основанная на знаниях, имеет не 
только иное соотношение нематериальных и материальных активов, но     
и изменение объемов инвестиций в эти активы. В конце 80-х – начале 90-х 
годов в некоторых успешных компаниях инвестиции в нематериальные ак-
тивы стали превышать инвестиции в материальные. Сейчас в большинстве 
преуспевающих зарубежных компаний инвестиции в нематериальные ак-
тивы во много раз (иногда даже в десятки) превышают инвестиции в мате-
риальные. В связи с этим изменяется природа конкурентного преимущест-
ва, которое уже основывается не на рыночной позиции, размере или власти 
компании, как было ранее, а на внедрении знаний во все сферы деятельно-
сти организации.  
Конкурентные преимущества, основанные на знаниях, включают: 
мощность нематериальных активов, которые рассматриваются в качестве 
указателей (знаков) ценности; стандарты – такие, как, например, операцион-
ные системы компьютеров; технологические инновации, защищенные патен-
тами; авторские права или секретные формулы, как в случае Coca-Cola; или 
просто репутацию лидера в области инноваций, например, Sony [57]. 
Сегодня конкуренция идет в области нематериальных активов и об-
работки идей. Можно копировать продукцию компании. Но намного 
сложнее воспроизвести ее знания. Тот, кто хочет обеспечить устойчивую 
прибыль, сейчас должен создавать рецепты решений, основанные на зна-
ниях, а не накапливать дефицитные материальные ресурсы. За то время, 
которое потребуется конкурентам для воспроизведения продукта, компа-
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ния-лидер приобретет новые знания, которые затем реализует в виде ново-
го более привлекательного продукта. 
Нематериальное – это движущая сила новой экономики. Сегодня 
развитием мировой экономики движет то, чего нельзя увидеть. Нематери-
альный, интеллектуальный капитал – вот новое богатство отдельных ком-
паний и целых наций [57]. 
Специалисты выделяют следующие характерные черты новой эко-
номики:  
 реструктуризация производства и его процессов, переход к мас-
совому изготовлению благ и электронной коммерции; 
 появление и развитие новых методов и инструментов управления 
на основе использования информационных технологий и интеллектуаль-
ных активов; 
 повышение прозрачности бизнеса, разграничение его основных и 
второстепенных функций и передача последних на аутсорсинг; 
 усиление фактора информации, знаний в производственной и 
коммерческой деятельности; 
 глобализация связей и зависимостей, определяющая необходи-
мость встраивания каждого субъекта (фирмы) в глобальный сетевой бизнес 
и нахождения своей ниши в глобальном разделении труда [52]; 




1.2. Управление знаниями в инновационной деятельности 
 
Предпосылки возникновения менеджмента знаний 
Превращение знания в реальный фактор производства вызвало к жиз-
ни такую специфическую область управления, как менеджмент знаний или 
управление корпоративными знаниями.  
К предпосылкам возникновения менеджмента знаний относят: 
 технологические (технологии искусственного интеллекта);  
 научно-методологические (системные исследования, кибернети-
ка, когнитивная психология, менеджмент, инноватика);  
 экономические (превращение знания в экономический актив).  
Разработки систем искусственного интеллекта можно назвать техно-
логическими предпосылками возникновения управления знаниями, которые 
во многом базируются на глубоком изучении человеческой психики, позна-
вательной деятельности, т. е. на достижениях психологической науки. 
Системные исследования показали общность процессов взаимодей-
ствия, организации и управления в машинах, организмах, группах, органи-
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зациях; кибернетика раскрыла генезис механизма управления в системах   
и связала понятия управления и информации. Практическим следствием 
этих идей явилось формирование нового типа научного мировоззрения. 
Главной экономической предпосылкой возникновения управления 
знаниями послужило превращение знания в ценный рыночный актив и 
стремление корпоративных менеджеров эффективно использовать его для 
укрепления конкурентных преимуществ фирмы. Это, в свою очередь, 
предполагает развитие и активное использование достижений менеджмен-
та (прежде всего инновационного), маркетинга, экономической теории и 
конкретных экономических дисциплин, а затем и управление творческим 
потенциалом создателей новых знаний. Повышается значимость таких 
дисциплин, как управление человеческими ресурсами, когнитивная психо-
логия, инноватика. В рыночной экономике знание становится рыночным 
активом, требующим соответствующей правовой охраны, поэтому боль-
шое значение приобретает область юриспруденции, посвященная охране 
интеллектуальной собственности. Таким образом, теоретическим базисом 
управления знаниями служит совокупность наук, охватывающих различ-
ные аспекты изучения биологических, социальных и технологических 
процессов. 
Рассматриваемая область управления прошла эволюционный путь 
развития – от систем передачи технологий к системам обмена технология-
ми, а от них – к обмену знаниями и к инновационным системам знаний, 
интегрирующим в себе не только технологические, но и управленческие, 
экономические и психологические аспекты. 
Причинами растущего интереса к управлению знаниями являются: 
 наличие информационной составляющей в любой сфере бизнеса; 
 информационная перегрузка руководителей и сотрудников ком-
паний; 
 существенные затраты рабочего времени сотрудников на поиск 
необходимой информации и на общение с целью получения необходимых 
знаний и информации; 
 потеря опыта и знаний сотрудников в случае их ухода из компании; 
 необходимость сохранения не только «формализованных» (задо-
кументированных), но и неформализованных знаний сотрудников; 
 необходимость управления входящими информационными пото-
ками и знаниями о клиентах и партнерах. 
 
Управление знаниями предприятия 
Для управления предприятием знания – это фактор, обеспечиваю-
щий эффективность использования всех ресурсов бизнеса, создания и раз-
вития его конкурентных преимуществ. 
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Управление знаниями связано и с запасом, и с движением знаний. 
Запас – это специальные знания и знания, хранящиеся в компьютерных 
системах. Движение представляет собой способы, которыми знания пере-
даются от одних работников к другим и от работников в базы данных. 
Управление знаниями подразумевает преобразование ресурсов знаний пу-
тем выявления полезной и необходимой информации и ее последующее 
распространение и использование наиболее эффективным способом.  
Управление знаниями – это процесс создания, приобретения, овла-
дения, распределения и использования знаний, который увеличивает зна-
ния и показатели труда (Х. Скарбороу). 
Знания можно хранить в базах данных, в описаниях, отчетах, биб-
лиотеках, стратегических документах и инструкциях. Они могут переда-
ваться внутри организации посредством информационных систем или та-
кими традиционными способами, как через совещания, стажировки, курсы, 
«мастер-классы», письменные сообщения, видео- и аудиосвязь. Внутрен-
ние информационные сети предприятия (интранет) обеспечивают допол-
нительное эффективное средство для передачи знаний. 
Эффективность управления знаниями определяется: 
 масштабом управления данным ресурсом (привлекаются ли для 
принятия решений знания отдельных людей, совокупные знания предпри-
ятия или нескольких компаний, т. к. совокупные знания нескольких объек-
тов превышают знания каждого в отдельности); 
 возможностью генерировать новые знания (в конкурентной ры-
ночной среде важным является умение получать и использовать новую 
информацию, а для этого необходимы новые знания); 
 созданием базы корпоративных знаний (для решения постоянно 
возникающих новых проблем необходим доступ к подобной системе, т. к. 
обеспечить каждого работника всеми необходимыми знаниями практиче-
ски невозможно). 
 
Классификация знаний предприятия 
Управление знаниями, по сути дела, есть использование знаний для 
нахождения наиболее эффективных способов применения имеющейся ин-
формации в целях получения необходимых результатов. В настоящее вре-
мя знание систематически и целенаправленно применяется для того, чтобы 
определить, какие новые знания требуются, является ли получение таких 
знаний целесообразным и что следует предпринять, чтобы обеспечить эф-
фективность их использования. Иными словами, знание применяется для 
систематических нововведений и новаторства. 
В виду этого используемые организацией знания классифицируются 
на коренные, обеспечивающие успех и инновационные. 
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Коренные знания – это необходимый минимум, позволяющий ком-
пании действовать на определенном рынке или в секторе экономики. При 
этом обладание коренными знаниями не может обеспечить долговремен-
ную конкурентную значимость фирмы, хотя и создает определенный барь-
ер входу в отрасль. Коренные знания обычно имеют все участники отрас-
ли, и, следовательно, они обеспечивают определенное преимущество перед 
фирмами, желающими войти в отрасль. 
Знания, обеспечивающие успех, снабжают фирму конкурентным по-
тенциалом. Фирма может иметь тот же уровень, кругозор или качество 
знаний, как и ее конкуренты, хотя специфические знания могут помочь ей 
использовать стратегию дифференциации. Эти фирмы могут выбрать кон-
куренцию по знаниям в сходной конкурентной позиции, надеясь, что они 
знают больше конкурентов. 
Инновационные знания дают фирме возможность лидировать в от-
расли. Благодаря этим знаниям фирма получает возможность изменить 
«правила игры». 
Знания не статичны, и то, что сегодня является инновационным зна-
нием, завтра неотвратимо станет коренным. Таким образом, защита и 
улучшение конкурентной позиции требуют постоянного обучения и вос-
приятия знаний. Способность фирмы обучаться, аккумулировать знания из 
опыта и создавать на его основе инновационные продукты может обеспе-
чить ей стратегическое преимущество. 
 
Ресурсный подход к управлению знаниями 
Опираясь на ресурсный подход к стратегическому менеджменту, 
предполагается, что конкурентное преимущество основывается на опреде-
ленных устойчивых, базовых преимуществах. Базовые (или отличитель-
ные) преимущества – это комбинации ресурсов и внутреннего потенциала, 
которые являются уникальными у конкретного бизнеса и порождают его 
конкурентное преимущество, создавая уникальную стоимость, оценивае-
мую клиентом. Знание неразрывно связано с базовыми преимуществами. 
Для того чтобы базовые преимущества были источником устойчиво-
го превосходства и эффективности, они должны быть адаптивными            
и сложными для подражания, т. е. уникальными. Новые знания интегри-
руются с существующими в организации для разработки уникального ви-
дения и создания новых, более значимых знаний. Следовательно, сущест-
венность знания как основы конкурентного преимущества идет от знания 
большего, чем у конкурентов, при наличии временных ограничений для 
конкурентов в достижении такого же уровня знаний. Если организация 
может идентифицировать те области деятельности, где ее знания дают ей 
преимущество в конкуренции, и если эти уникальные знания способны 
обеспечить прибыль, то может возникнуть мощное и существенное конку-
 15 
рентное преимущество фирмы в выделенных областях. Следовательно, 
знания могут составлять наиболее важный ресурс организации, а способ-
ность получать, интегрировать, накапливать, сохранять и применять их 
есть наиболее важный способ создания конкурентного преимущества. 
Из всего вышесказанного следует, что компании должны научиться 
управлять знаниями, потому что, с одной стороны, знания превратились    
в наиболее важный продукт, а с другой – эффективное использование зна-
ний является ключевым фактором в изучении потребностей рынка и их 
удовлетворении наиболее инновационным способом. 
 
Специфика знаний как объекта управления 
Особенности данного вида управленческой деятельности обусловлены 
сложностью и многоаспектностью знания как объекта и ресурса управления. 
Отличительные особенности знания как информационного ресурса 
определяют специфику управления им. Во-первых, знания являются и ре-
сурсом, и объектом управления практически во всех подразделениях и       
в рамках всех функций, поскольку не существует таких видов деятельно-
сти в организации, для которых знания не были бы источником развития и 
совершенствования. Во-вторых, управление знаниями непосредственно 
связано с использованием современных информационных технологий, се-
ти Интернет, других разветвленных и универсальных сетей, позволяющих 
накапливать и распространять необходимые знания. В-третьих, функция 
управления знаниями играет интеграционную и координационную роль в 
процессе организационного обучения. В-четвертых, важным условием эф-
фективного управления знаниями следует считать возможность каждого 
работника организации участвовать в формировании корпоративной памя-
ти и осуществлении задач организации. При этом все члены организации 
должны сознавать, что, передавая знания, они способствуют регулирова-
нию деятельности организации, выполнению общих целей и задач. 
Однако управление знаниями – это не самоцель, а инструмент по-
вышения конкурентоспособности организации в быстро меняющейся со-
временной экономике. Фирмы, внедряющие у себя программы по управле-
нию знаниями, прежде всего, стремятся к повышению общей прибыльно-
сти и рыночной доли компании. 
 
Роль менеджмента знаний в управленческой деятельности 
В деятельности фирм-инноваторов управление знаниями не только 
выступает катализатором инноваций и творческой активности, но и обес-
печивает средства и инструменты, с помощью которых инновационные 
идеи могут быть выявлены, распространены и внедрены, способствуя в 
дальнейшем появлению еще большего количества новых идей. 
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Управление знаниями как вид управленческой деятельности реали-
зует следующие функции: 
 выявление, отбор, синтез, обобщение, хранение, восстановление 
и распространение реальных знаний, чем создается дополнительная цен-
ность имеющейся информации; 
 представление информации в пригодном и полезном для исполь-
зования виде; 
 создание интерактивной обучающей среды, где люди активно 
обмениваются имеющимися знаниями и используют все возможности для 
приобретения новых. 
Реализация этих функций предполагает минимум три основных ком-
понента управления знаниями: 
 люди (им передается опыт для создания новых идей – нововведе-
ний); 
 процессы (нужны для совместного использования и распростра-
нения информации); 
 технологии (необходимы для быстрой и эффективной работы 
людей и протекания процессов). 
Реализация функций по управлению знаниями должна привести к 
решению двух основных задач. Первая – это эффективность, использова-
ние знаний для роста производительности путем увеличения быстродейст-
вия или снижения затрат. Вторая – инновации, создание новых продуктов 
и услуг, новых предприятий и новых бизнес-процессов, систематическое, 
точное и продуманное формирование, обновление и применение иннова-
ций с целью максимизации эффективности предприятия и прибыли от ак-
тивов, основанных на знаниях. 
Исходя из необходимости решения этих задач, разрабатывается со-
держание программ по управлению знаниями. Выделяют два подхода в 
понимании того, что представляет собой управление знаниями с содержа-
тельной точки зрения. В первом управление знаниями отождествляют с 
информационными технологиями, управлением системами и потоками 
информации. Во втором управление знаниями рассматривается как рас-
пространение и поиск опыта людей и актуальной информации в среде свя-
занных между собой людей или групп людей. Главное содержание таких 
определений – обмен идеями, решениями и актуальной информацией при 
попытках создавать новые решения. 
Оба подхода целесообразно рассматривать в совокупности с задача-
ми стратегического менеджмента.  
С точки зрения тактики, процесс управления знаниями начинается со 
сбора данных, необходимых для повседневной деятельности. Затем соб-
ранная информация используется для создания новой стоимости и получе-
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ния дохода, далее в ходе производственного процесса происходит обуче-
ние, и, наконец, новые данные вносятся обратно в систему, где они стано-
вятся доступны другим работникам при решении стоящих перед ними за-
дач. На стратегическом уровне управление знаниями требует создания, 
поддержания и постоянной переоценки интеллектуального капитала орга-
низации в соответствии с ее будущими потребностями. 
 
Этапы управления знаниями 
Система управления знаниями укрупненно включает в себя три этапа: 
1. Формирование знаний (идентификация, приобретение, развитие и 
воспроизведение). 
2. Распространение знаний (управление квалификацией, управление 
коммуникационными потоками). 
3. Использование знаний (формирование культуры знаний, управле-
ние персоналом и управление качеством). 
Предмет управления знаниями весьма обширен, и процесс управле-
ния ими более сложен, чем процесс управления рыночными активами или 
интеллектуальной собственностью. Главной проблемой здесь является то, 
что многие важные для организации знания существуют в неявном виде    
и передача их или даже просто идентификация может оказаться достаточ-
но затруднительной. 
С идентификации (выявления) знаний начинается процесс понима-
ния содержания системы знаний и интеллектуального капитала организа-
ции. Главной задачей здесь становится выявление тех знаний, индивиду-
альных и коллективных, которые можно рассматривать как актив. Для это-
го необходимо: 
1. Определить виды знаний, существующих в организации (явные, 
неявные, научные, практические и т. д.), и выделить преобладающие. На-
ряду с индивидуальным знанием, которым обладают отдельные сотрудни-
ки, необходимо проанализировать и организационное знание. 
2. Постараться выявить и, насколько возможно, зафиксировать неяв-
ные знания. Переход скрытого знания в явное, т. е. кодификация знания, 
очень важен, т. к. делает его понятным и полезным для других. Посредст-
вом кодификации неявное знание может быть организовано и использова-
но совместно с другими потребителями. Однако не всякое неявное знание 
можно подвергнуть кодификации, т. к. оно в значительной степени состоит 
из персонально накопленного, приобретенного в процессе обучения зна-
ния, поэтому индивидуальные действия часто не могут быть отделены от 
него. 
3. Определить степень детализации и уровни, на которых сотрудники 
владеют знаниями. Степень детализации знаний определяется объемом 
знаний, необходимых для выполнения конкретной работы. Сотрудники ор-
 18 
ганизации будут использовать в своей работе различные объемы знаний, 
владея ими при этом в разной степени. Необходимо разобраться, выполня-
ет ли каждый работник задачи, соответствующие его уровню знаний, и со-
ответствует ли эта иерархия требованиям компании. 
4. Определить степень значимости знаний. Это связано с разработ-
кой политики в отношении развития знаний, которая, в свою очередь, обу-
словлена общей стратегией компании. 
 
Политика управления знаниями 
Политика управления знаниями должна соответствовать корпора-
тивной культуре и философии управления компанией. Она должна расста-
вить приоритеты в отношении знаний, закладывающие правовые, эконо-
мические и этические основы использования знаний. В процессе разработ-
ки политики в отношении знаний решаются следующие задачи: 
 постановка цели учета и развития знаний; выявление потребно-
сти в недостающих знаниях другого уровня или из другой области; 
 определение методов выявления недостающих или излишних 
знаний; 
 создание механизмов обратной связи для подтверждения соот-
ветствия системы знаний требованиям стратегии организации; 
 создание механизмов для развития и приобретения знаний; 
 разработка политики управления знаниями для данной организа-
ции; 
 создание механизмов обучения сотрудников и партнеров. 
В процессе распространения знаний организуется трансфер знаний 
из базы и от источников к тем, кто в них нуждается. Масштабы и скорость 
трансфера и диффузии знаний зависят от социально-экономических фак-
торов, определяющих взаимоотношения новшества и среды, в которой оно 
распространяется. К этим факторам относятся: а) характеристики самого 
знания, определяющие его новизну, сложность восприятия и усвоения по 
сравнению с существующим; б) параметры среды, в которой распростра-
няется знание; в) наличие информации о новом знании. 
Преобразование знаний в конкурентные преимущества зависит от 
того, как осуществляется обмен и управление знаниями в рамках не только 
организации, но и сотрудничества с другими компаниями. На основе этого 
можно определить основную цель управления знаниями как сокращение 
дефицита знаний путем их генерации, выявления, диффузии и использова-
ния знаний для повышения конкурентоспособности субъекта. 
Опыт формирования национальных и локальных инновационных 
систем развитых стран и России продемонстрировал необходимость со-
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блюдения ряда условий эффективного трансфера и коммерциализации 
знаний и технологий. Среди основных условий выделяют следующие: 
 потребность в инновации (новые мотивации деятельности); 
 востребованность нового продукта или технологии рынком (ры-
ночный потенциал инновации); 
 техническую осуществимость; 
 наличие у субъектов инноваций навыков управления знаниями и 
технологиями; 
 многообразие связей и взаимодействий между субъектами иннова-
ционной деятельности, пользователями инноваций, органами власти и т. д.; 
 активный обмен знаниями и идеями по проблемам технологий и 
рынка; 
 соответствующее финансовое обеспечение. 
Для эффективного управления знаниями в любой отрасли (или орга-
низации) необходимо наличие адекватного организационного контекста: 
организационной культуры; организационной структуры; организацион-
ной инфраструктуры и коммуникаций. 
Перечисленные элементы выходят за рамки собственно знаний. Они 
включают также инструменты их развития (например, элементы инфра-
структуры и коммуникаций). Вовлечение этих элементов в процесс управ-
ления возможно на базе использования ряда таких новых концепций со-
временного менеджмента, как: 
 интеллектуальный капитал; 
 обучающаяся организация; 
 применение информационных технологий; 
 бенчмаркинг, использование передового опыта; 
 формирование команд и групповая работа. 
Концепция интеллектуального капитала в настоящее время является 
одним из базовых инструментов управления для организаций, стремящих-
ся поддержать свою инновационную активность и конкурентоспособность. 
 
 
1.3. Статистический учет инноваций 
 
Обзор терминов 
Меры по реформированию российской статистики, предпринятые     
в 1993–1999 гг., способствовали не только качественному совершенство-
ванию ряда традиционных ее разделов, но и появлению совершенно новых 
направлений, нацеленных на исследование актуальных аспектов экономи-
ческого и социального развития страны в современных условиях и на пер-
спективу. Среди них и статистика инноваций, призванная отразить процес-
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сы создания, внедрения и распространения на рынке новых либо усовер-
шенствованных продуктов, услуг и технологических процессов. Основные 
задачи статистики инноваций охватывают также измерение ресурсов, на-
правляемых на инновационную деятельность, оценку факторов, благопри-
ятствующих инновациям или тормозящих их, анализ влияния инновации 
на результаты деятельности предприятий. 
В российской статистике применяется следующая терминология: 
Инновационная деятельность – вид деятельности, связанный с 
трансформацией идей (обычно результатов научных исследований и раз-
работок либо иных научно-технических достижений) в технологически но-
вые или усовершенствованные продукты или услуги, внедренные на рын-
ке, в новые или усовершенствованные технологические процессы или спо-
собы производства (передачи) услуг, использованные в практической дея-
тельности. 
Инновационные товары, работы, услуги – товары, работы, услуги, 
новые или подвергавшиеся в течение последних трех лет разной степени 
технологическим изменениям. 
Технологические инновации – деятельность организации, связанная 
с разработкой и внедрением: 
- технологически новых продуктов и процессов, а также значитель-
ных технологических усовершенствований в продуктах и процессах; 
- технологически новых или значительно усовершенствованных 
услуг; 
- новых или значительно усовершенствованных способов произ-
водства (передачи) услуг. 
Организационные инновации (с 2000 г.) – реализация нового метода 
в ведении бизнеса, организации рабочих мест, внешних связей. 
Маркетинговые инновации (с 2006 г.) – реализация новых или значи-
тельно улучшенных изменений в дизайне и упаковке товаров, работ, услуг; 
использование новых методов продаж и презентации товаров, работ, услуг, 
их представления и продвижения на рынки сбыта; формирование новых 
ценовых стратегий. 
Экологические инновации (с 2009 г.) – новые и значительно усовер-
шенствованные товары, работы, услуги, производственные процессы, ор-
ганизационные или маркетинговые методы, способствующие повышению 
экологической безопасности, улучшению или предотвращению негативно-
го воздействия на окружающую среду. 
Организация, осуществлявшая в отчетном периоде инновационную 
деятельность, – организация, имевшая в отчетном периоде затраты на ин-
новации. 
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Зарубежный опыт оценки инновационной деятельности 
Статистика инноваций, основанная на единых международных под-
ходах, начинает отсчет с 1989 г. Инициатором ее стала Организация эко-
номического сотрудничества и развития (ОЭСР). Экспертами ОЭСР была 
подготовлена серия методологических руководств, образующих так назы-
ваемую «Семью Фраскати» (г. Фраскати, Италия, известный тем, что в нем 
странами-членами ОЭСР в 1963 г. было подготовлено Руководство Фра-
скати «Стандартная практика для обследования исследований и экспери-
ментальных разработок»), включающую рекомендации по измерению и 
интерпретации данных баланса платежей за технологию (1990 г.); по сбору 
данных о технологических инновациях – Руководство Осло (1992 г.); по 
использованию патентных данных в качестве показателей науки и техники 
(1994 г.); по измерению кадровых ресурсов науки и техники – Канберрское 
Руководство (совместно с Евростатом, 1995 г.). Последняя версия Руково-
дства Осло, третье по счету, подготовленное совместно ОЭСР и Евроста-
том, было издано в 2005 г. [61]. 
Третье издание Руководства Осло открывает возможности более уг-
лубленного исследования инновационной деятельности по целому ряду 
направлений, включая оценку условий и факторов инновационного разви-
тия. Система измерения инноваций расширяется в трех направлениях. Во-
первых, исследуются новые типы инноваций – маркетинговые и организа-
ционно-управленческие. Во-вторых, большее внимание в исследовании 
инновационных процессов уделяется кооперационным связям с другими 
организациями и предприятиями. В-третьих, учитывается важность инно-
ваций, осуществляемых в отраслях с меньшей наукоемкостью (отрасли 
сферы услуг, низкотехнологичные отрасли обрабатывающей промышлен-
ности).  
Новое издание Руководства Осло, объединяющее указания по сбору 
данных и интерпретации инновационных индикаторов с учетом возможности 
межстрановых сопоставлений, включает следующие основные разделы: 
1. Цели, задачи, объект и предмет исследования инновационных 
процессов. 
2. Теория инноваций. 
3. Основные определения. 
4. Институциональные классификации. 
5. Инновационное сотрудничество и взаимосвязи в инновационных 
процессах. 
6. Измерение инновационной деятельности.  
7. Стратегические цели, результаты и факторы, препятствующие ин-
новационной деятельности. 
8. Порядок проведения обследования. 
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В настоящем Руководстве в качестве объекта исследования высту-
пают предприятия предпринимательского сектора, включая добывающие, 
обрабатывающие производства, отрасли сферы услуг. Инновации рассмат-
риваются только на уровне предприятия, не затрагиваются такие измене-
ния в масштабе всей экономики или отдельного вида экономической дея-
тельности, как, например, появление нового рынка, возникновение нового 
источника сырья или полуфабрикатов, реорганизация отрасли. 
 
Отечественный опыт оценки инновационной деятельности 
В России с учетом рыночных преобразований статистика инноваций 
началась с 1994 г. Инициатором разработки и внедрения статистики инно-
ваций был Институт статистических исследований и экономики знаний 
(ИСИЭЗ) Государственного университета – Высшей школы экономики 
(ГУ-ВШЭ).  
Статистическое исследование, проводимое Росстатом, в сфере иннова-
ционной деятельности базируется на следующих основных принципах [20]: 
- системный подход к измерению инноваций, обеспечивающий ис-
следование инновационных процессов в тесной взаимосвязи с внешней 
средой: социальным, политическим и культурным окружением; 
- комплексность в исследовании инновационного процесса, пред-
полагающая охват всех его звеньев, от проведения научных исследований 
и разработок до внедрения нововведений в практику, выхода продукции на 
рынки сбыта и получения экономического эффекта; 
- последовательный охват статистическим наблюдением различных 
типов инноваций и видов экономической деятельности; 
- разработка и использование единого понятийного аппарата, обес-
печение взаимосвязи и преемственности основных показателей инноваци-
онной деятельности для всех этапов статистических обследований; 
- обеспечение международной сопоставимости показателей инно-
вационной деятельности; 
- построение системы статистических показателей и программы 
обследования, инновационной деятельности, обеспечивающих получение 
информации, имеющей как теоретическое, так и прикладное значение; 
- систематический характер проводимых статистических исследо-
ваний. 
В настоящее время международная статистика инноваций развивает-
ся довольно динамично. С каждым новым раундом обследований техноло-
гических инноваций их программа совершенствуется: уточняются опреде-
ления рассматриваемых понятий и их измерители; модифицируются уже 
используемые показатели и вводятся новые; статистические измерения 
распространяются на неисследованные ранее отрасли, виды и механизмы 
инновационной деятельности. 
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В настоящее время развитие статистики инноваций осуществляется      
в связи с разработкой и внедрением программы четвертого европейского об-
следования (CIS-IV), в соответствии с которым была переработана нацио-
нальная программа статистического наблюдения за инновационной деятель-
ностью (форма № 4-инновация «Сведения об инновационной деятельности 
организаций», утверждена постановлением Росстата от 27.07.2006 № 42).      
В данное обследование вовлечены организации добывающих, обрабатываю-
щих производств, производства и распределения электроэнергии, газа и во-
ды, организации сферы услуг, среди которых помимо отрасли связи и дея-
тельности, связанной с использованием вычислительной техники и информа-
ционных технологий, также организации оптовой торговли.  
Методологической основой разработки и совершенствования стати-
стики инноваций служит система статистических показателей инновацион-
ного потенциала, формируемая на основе систематизированных результатов 
анализа зарубежного и отечественного опыта исследования инноваций в ви-
де, отвечающем требованиям государственной научно-технической и инно-
вационной политики и гармонизированном с международными стандартами 
ОЭСР и Евростата. В составе системы показателей инновационного потен-
циала выделяются характеристики инновационных предприятий, ресурсов 
научных исследований и инновационной деятельности, их результатов, внут-
ренних и внешних связей, отражающих целевую ориентацию инновационной 
деятельности, и др. Всю совокупность показателей инновационного потен-
циала можно систематизировать следующим образом: 
1. Основные показатели инновационной деятельности. 
1.1.  Совокупный уровень инновационной активности. 
1.2.  Уровень развития технологических, организационных и марке-
тинговых инноваций. 
2. Число и состав организаций, осуществлявших инновационную 
деятельность, и виды инновационной деятельности. 
2.1.  Организации по видам инновационной деятельности. 
2.2.  Организации по видам кооперационных связей. 
2.3.  Малые инновационные предприятия. 
3. Объем и структура текущих и капитальных затрат на технологи-
ческие, организационные и маркетинговые инновации. 
3.1.  Показатели затрат на технологические инновации. 
3.2.  Показатели затрат по видам инновационной деятельности. 
3.3.  Показатели затрат по типам инноваций. 
3.4.  Показатели затрат по источникам финансирования. 
3.5.  Показатели затрат на организационные  инновации. 
3.6.  Показатели затрат на маркетинговые инновации. 
4. Объем инновационных товаров, работ, услуг. 
4.1.  Показатели объема инновационных товаров, работ, услуг. 
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4.2.  Показатели новизны инновационных товаров, работ, услуг. 
4.2.1. Товары, работы, услуги, новые для рынка. 
4.2.2. Товары, работы, услуги, новые для фирмы. 
4.2.3. Усовершенствованные товары, работы, услуги. 
4.3.  Показатели экспорта инновационных товаров, работ, услуг. 
4.4.  Показатели объема товаров, работ, услуг, произведенных с ис-
пользованием маркетинговых инноваций. 
5. Показатели результатов инновационной деятельности, позволяю-
щие оценить степень их влияния на экономическое развитие. 
5.1.  Расширение ассортимента товаров, работ, услуг. 
5.2.  Расширение рынков сбыта или доли рынка. 
5.3.  Улучшение качества товаров, работ, услуг. 
5.4.  Увеличение занятости. 
5.5.  Усовершенствование производства. 
6. Показатели технологического обмена, характеризующие процес-
сы приобретения и передачи новых технологий. 
6.1.  Показатели приобретения технологий. 
6.2.  Показатели передачи технологий. 
6.3.  Показатели технологического обмена по формам приобретения 
(передачи) технологий. 
7. Показатели интенсивности кооперационных связей организаций ре-
ального сектора экономики в сфере исследований, разработок и инноваций. 
7.1.  Показатели постоянной кооперации. 
7.2.  Показатели кооперации в рамках конкретного проекта. 
7.3.  Показатели разовой неформальной кооперации, не связанной    
с конкретным проектом. 
7.4.  Показатели кооперации по странам и регионам. 
7.5.  Показатели кооперации по типам партнеров. 
8. Показатели источников информации для инноваций. 
8.1.  Показатели внутренних источников информации. 
8.2.  Показатели рыночных источников информации. 
8.3.  Показатели институциональных источников информации. 
9. Показатели используемых методов защиты изобретений, научно-
технических разработок. 
9.1.  Показатели формальных методов защиты. 
9.2.  Показатели неформальных методов защиты. 
10.  Показатели факторов, препятствующих инновационной деятель-
ности. 
10.1.  Показатели экономических факторов. 
10.2.  Показатели внутренних факторов. 
11. Показатели организационных инноваций. 
12. Показатели маркетинговых инноваций. 
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13. Общие организационно-экономические показатели. 
13.1.  Жизненный цикл товаров, работ, услуг. 
13.2.  Основные рынки сбыта. 
13.3.  Инвестиции в основной капитал. 
13.4.  Среднесписочная численность работников. 
Данная система статистических показателей, характеризующих ин-
новационную деятельность промышленных организаций, включает 13 раз-
делов. Информация собирается по России в целом, по субъектам Россий-
ской Федерации, федеральным округам, видам экономической деятельно-
сти и формам собственности. На основе совокупности полученных данных 
о результатах инновационной деятельности отдельных организаций и 
предприятий можно получить комплексную характеристику уровня инно-
вационного развития региона.  
В соответствии с модернизацией международных стандартов отечест-
венная статистика инноваций также постоянно совершенствуется как в ме-
тодологическом, так и в практическом плане. Методологический прогресс 
определяется развитием теории инновационных систем, более глубоким по-
ниманием закономерностей и механизмов инновационных процессов, со-
вершенствованием методов измерения инноваций. Практический аспект 
выражается, в частности, в постепенном охвате все большего числа отрас-
лей экономики. Если первоначально периодическому статистическому на-
блюдению подлежали отрасли добывающей и обрабатывающей промыш-
ленности, то впоследствии этот круг был расширен за счет сферы услуг.  
 
 
Контрольные вопросы и задания 
 
1. Раскройте понятия «знание», «экономка знаний», «инновационная 
деятельность». 
2. Перечислите конкурентные факторы в условиях «экономики знаний». 
3. Какие виды знаний важны для предприятий как субъектов рыночных 
отношений? 
4. Назовите этапы управления знаниями. 
5. Сформулируйте суть связи понятий «управление знаниями» и 
«управление инновационной деятельностью». 
6. Назовите основные понятия, используемые в статистическом учете 
инновационной деятельности РФ. 
7. Перечислите основные группы показателей инновационной деятель-
ности, используемые государственными органами статистики РФ. 
8. Каким образом организован сбор статистической информации об ин-
новационной деятельности предприятий в РФ? 
9. Перечислите основные принципы статистического исследования ин-
новационной деятельности, применяемые Росстатом. 
10. Опишите основные тенденции в развитии статистики инноваций в ми-
ровой практике. 
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2. УПРАВЛЕНИЕ ЗАТРАТАМИ  
ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ  
В УСЛОВИЯХ ИННОВАЦИОННОЙ ЭКОНОМИКИ 
 
2.1. Особенности и тенденции изменений  
в управлении затратами промышленных предприятий 
 
Современная экономика характеризуется ускоренным изменением и 
усложнением условий хозяйственной деятельности. Стохастичность и не-
устойчивость социально-экономических процессов обусловливает рост не-
определенности при управлении экономическими системами и, следова-
тельно, существенное увеличение рисков функционирования экономики 
отдельных предприятий. Следует также отметить, что надежность и ра-
циональность принятия управленческих решений во многом зависят от ка-
чества информационного обеспечения. 
Кроме того, условия рыночной экономики существенно изменили и 
характеристики деловой среды, критерии оценки и механизмы управления 
промышленными предприятиями России. В современных экономических 
условиях принципиальное значение приобретает способность таких пред-
приятий обеспечивать высокую экономическую эффективность и макси-
мально полно удовлетворять рыночные потребности в своей продукции. 
Сложность реализации данной стратегии обусловлена высокой степенью 
изменчивости состояний деловой среды. При этом повышение экономиче-
ской эффективности блокируется существующими методами управления и 
организации производства. Поэтому для обеспечения ускоренного разви-
тия промышленных предприятий в современных условиях важным и акту-
альным является создание научных основ эффективного управления эко-
номикой за счет оптимизации потоковых процессов в тесной связи с эко-
номическими параметрами внешней среды. Новые методы должны учиты-
вать высокую вариабельность среды, материальных, финансовых и ин-
формационных потоков предприятия, требование максимального удовле-
творения рыночных потребностей, необходимость согласования потоко-
вых процессов предприятия. 
При этом среду предприятия можно определить как совокупность 
трех сфер – внутренней, рабочей и окружающей среды (см. рис. 2.1). 
Внутренняя среда организации включает в себя следующие основные 
элементы: производство, финансы, логистику, маркетинг, организационную 
структуру. Описание внутренней среды выявляет внутренние возможности 
организации. К производственной сфере внутренней среды относятся рабо-
чая сила; производственные мощности, в том числе и экономия на масшта-
бах, и производственные возможности; ритмичность производства; техни-
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ческий уровень производства. Финансовая среда – это издержки предпри-
ятия, оборачиваемость капитала, финансовая устойчивость и т. п. К логи-
стической сфере внутренней среды относятся потоковые процессы, их орга-
низация и оптимизация. К самой организации непосредственно относятся 
сотрудники предприятия, предпринимательская ориентация и гибкость 
предприятия. К маркетингу относятся следующие показатели: доля рынка; 
репутация; качество продукции; качество обслуживания; эффективность 
ценовой политики; эффективность системы распределения; эффективность 
методов продвижения товаров; эффективность работы службы сбыта; эф-
фективность инноваций и географическое распределение. 
 
 
Факторы среды предприятия 
 
Рис. 2.1. Факторы, влияющие на характер управления  
экономическими потоками предприятия 
 
 
Рабочая среда – это среда непосредственных контактов с предпри-
ятием. Она включает тех участников рынка, с которыми у него есть пря-
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мые отношения или которые оказывают прямое воздействие на него. Это, 
во-первых, поставщики экономических ресурсов, необходимых предпри-
ятию (сырье, финансовый капитал), затем клиенты – потребители продук-
ции предприятия, посредники – финансовые, торговые, маркетинговые, го-
сударственные экономические структуры (например, налоговая инспек-
ция). Во-вторых, к элементам рабочей среды относят конкурирующие 
предприятия и так называемые контактные аудитории – система массовой 
информации, общества потребителей и т. п., которые оказывают сущест-
венное влияние на формирование благоприятного и неблагоприятного об-
лика предприятия. Немаловажным в данной области является выход в свет 
всевозможных законодательных документов, осуществляемых государст-
венными экономическими структурами. 
Окружающая среда состоит из элементов, которые не связаны          
с предприятием напрямую, но оказывают влияние на формирование общей 
атмосферы бизнеса. Окружающая среда – это среда косвенных контактов 
предприятия. Можно выделить семь основных факторов окружающей сре-
ды – демографические, экономические, природные, технологические, по-
литические, социальные и международные. Каждый из них, в свою оче-
редь, тесно связан с остальными факторами и воздействует на них. 
Демографические факторы – это численность и темпы роста населе-
ния различных городов, регионов и стран, его возрастная структура и эт-
нический состав, уровень образования, структура домашнего хозяйства и 
региональные различия. 
Экономические факторы. Одна из важнейших характеристик рынка – 
покупательская способность населения. Общий уровень платежеспособно-
го спроса зависит от текущих доходов населения, уровня цен, сбережений, 
долгов и доступности кредита. Тенденции в изменении доходов и структу-
ре расходов имеют большое значение при прогнозировании сбыта. 
Природные факторы. Движение за охрану окружающей среды ини-
циировало принятие целого пакета законов, которые отрицательно сказа-
лись на развитии некоторых отраслей промышленности. Предприятия 
должны быть готовы к появлению новых угроз и возможностей, которые 
несут за собой сокращение запасов природных ресурсов, удорожание энер-
гоносителей, рост загрязнения окружающей среды и ориентация государ-
ства на ее защиту. 
Технологические факторы. При появлении у конкурента нового то-
вара, отличающегося современной технологией, предприятие своевремен-
но должно предвидеть возможные последствия. Это может выражаться 
даже в отсутствии необходимости приобретать покупателем «старый» то-
вар, т. к. новый гораздо лучше его заменяет. Поэтому с появлением новых 
технологий предприятиям приходится затрачивать значительные средства, 
поскольку отсутствие реакции может привести даже к банкротству произ-
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водителя. Предприятие должно внимательно следить за динамикой изме-
нения производственных мощностей конкурентов в целях исключения за-
купки и использования устаревшего оборудования. 
Политические и законодательные факторы. Будущие продажи нахо-
дятся под значительным влиянием событий, происходящих в политиче-
ской и законодательной областях. Политическая сфера состоит из законов, 
государственных учреждений и влиятельных групп, воздействующих и ог-
раничивающих деятельность организаций и отдельных граждан. Иногда в 
ней возникают и новые возможности для бизнеса. 
Социальные (культурные) факторы предполагают понимание отно-
шения людей к самим себе, другим людям, различным организациям, об-
ществу, природе и мирозданию. Необходимо знать, какие продукты соот-
ветствуют базовым, а какие – вторичным ценностям, и учитывать интере-
сы различных субкультур, существующих в обществе. 
Международные факторы. В настоящее время в мире существует 
множество международных организаций, косвенно или напрямую 
влияющих на экономические сделки между странами. Нельзя при прогно-
зировании сбыта игнорировать факт изменения мировых цен на продук-
цию,   а также возникновение благоприятствующих и неблагоприятст-
вующих событий в других странах. 
Таким образом, все процессы деятельности промышленного пред-
приятия рассматриваются как совокупность экономических потоков, а 
управление затратами – один из основных аспектов менеджмента такого 
предприятия. Совершенствование управления затратами позволит повы-
сить конкурентоспособность промышленных предприятий, а также сни-
зить неопределенность среды.  
 
Тенденции в управлении затратами  
российских промышленных предприятий 
На основании анализа научных трудов отечественных и зарубежных 
ученых, действующих в Российской Федерации законодательных и норма-
тивных актов, данных статистической отчетности, представленных мате-
риалами Федеральной службы государственной статистики, нами были 
выделены следующие тенденции в управлении затратами промышленных 
предприятий России. 
1. Ориентация на конечные результаты. 
Согласно данным Федеральной службы государственной статистики 
России за 2005–2013 гг., на промышленных предприятиях повышается ин-
терес к технологическим инновациям, под которыми понимается «конеч-
ный результат инновационной деятельности, получивший воплощение в 
виде нового либо усовершенствованного продукта или услуги, внедренных 
на рынке, нового либо усовершенствованного производственного процесса 
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или способа производства (передачи) услуг, используемых в практической 
деятельности» [107]. На рис. 2.2 представлены затраты российских пред-





Рис. 2.2. Внутренние затраты на научные исследования  
и разработки, млн руб. 
 
 
Отметим, что к 2013 году на предприятиях промышленности Рос-
сийской Федерации выросли затраты на исследования и разработки, а так-
же количество использованных передовых производственных технологий 
– технологических процессов, включающих машины, аппараты, оборудо-
вание и приборы, основанные на микроэлектронике или управляемые с 
помощью компьютера и используемые при проектировании, производстве 
или обработке продукции (см. табл. 2.1).  
Технологические инновации (согласно определению Росстата) на-
правлены на совершенствование экономических потоков промышленных 
предприятий, а следовательно, способствуют снижению затрат.  
Таблица 2.1 
 
Инновационная активность промышленных предприятий РФ 
 
Показатель 2005 2010 2011 2012 2013 
Внутренние затраты, млн руб. 230785,2 523377,2 610426,7 699869,8 749797,6 
Используемые технологии, шт. 140983 203330 191650 191372 193830 
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При этом считается, что технологическая инновация осуществлена 
в том случае, «если она внедрена на рынке или в производственном про-
цессе» [107], т. е. ориентирована на конечный результат. Таким образом, 
промышленные предприятия создают более высокую ценность для за-
казчиков и потребителей за счет более совершенного управления своими 
основными процессами по сравнению с конкурентами. К этим основным 
процессам относятся такие виды деятельности, как разработка нового 
товара, организация снабжения, выполнение заказов и налаживание 
взаимоотношений с заказчиком.  
2. Повышение качества потребительского сервиса. 
Под потребительским сервисом понимается нематериальная дея-
тельность, создаваемая с целью удовлетворения внешних или внутренних 
потребителей организации бизнеса. В настоящее время обслуживание кли-
ентов – превосходное конкурентное средство, которое имеет особое пре-
имущество над ценовой конкуренцией. Если промышленное предприятие 
снижает цену на свою продукцию, то его конкурентам необходимо снизить 
себестоимость на аналогичные товары, чтобы ликвидировать начальное 
сравнительное преимущество. Совершенствование потребительского сер-
виса требует более длительного времени, т. к. конкурентам «имитировать» 
его намного труднее. Можно тогда сделать вывод о том, что обслуживание 
потребителей – результат деятельности промышленного предприятия, ко-
торый отражает ее эффективность. 
В процессе оказания услуг создается добавленная покупательная 
ценность. Под покупательной ценностью мы понимаем разработку про-
мышленными предприятиями «предложения» или «пакета», способного 
позитивно повлиять на восприятие покупателями той ценности, которую 
они получат от приобретения предлагаемого товара. Промышленным 
предприятиям становится необходимым точнее идентифицировать из-
держки обслуживания клиентов, чтобы модифицировать набор услуг с 
учетом особенностей отдельных покупателей. В результате объемы плат-
ных услуг населению Российской Федерации растут на протяжении 1991–
2014 гг. [46]. 
В таких условиях промышленным предприятиям становится необхо-
димым обеспечить точные оценки «затрат на обслуживание», что является 
в современных условиях средством индивидуализации предприятия. Это,  
в свою очередь, требует от российских промышленных предприятий ин-
тегрированного управления затратами, направленного на повышение по-
купательной ценности. 
3. Преобладание принципов системного и процессного подходов. 
Согласно данным Федеральной службы государственной статистики 
России [53], среди факторов, ограничивающих рост производства, наибо-
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лее существенными являются недостаточный спрос и неопределенность 
экономической ситуации.  
Действительно прогнозировать спрос в современных условиях пред-
приятиям достаточно сложно. По данным Росстата за 2005–2014 гг. факти-





Рис. 2.3. Фактическое конечное потребление домашних хозяйств 
 
 
По законам рыночной экономики должно было возрасти количество 
предлагаемых на рынке товаров. Однако вместо этого деловая активность 
предприятий снижается (см. рис. 2.4). 
Согласно данным диаграммы, индекс предпринимательской уверен-
ности организаций России имеет отрицательное значение, что свидетель-
ствует о неопределенности экономической обстановки в стране. В таких 
условиях повышение конкурентоспособности предприятия возможно по 
двум основным направлениям: 1) завоевание рынков с использованием 
всех своих конкурентных преимуществ; 2) адаптация и прямая защиту от-
дельных элементов деятельности предприятия в условиях рыночной эко-
номики. Как одной из мер достижения этой задачи предлагается комплекс 
мероприятий, реализация которых обеспечивает экономически целесооб-
разную деятельность предприятий, ориентированную на формирование 
рационально входящих и выходящих потоков, при одновременной мини-
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мизации издержек, т. е. использование принципов системного и процесс-
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Рис. 2.4. Индекс предпринимательской уверенности организаций добывающих, 
обрабатывающих производств, производства  
и распределения электроэнергии, газа и воды 
 
 
4. Повышение роли информационных технологий. 
Возрастание роли информационных потоков в современном общест-
ве вызвано следующими причинами: 
– наличие полной и достоверной информации позволяет сократить 
потребность в запасах и трудовых ресурсах за счет уменьшения неопреде-
ленности в спросе; 
– информация повышает гибкость промышленного предприятия        
с точки зрения того, как, где и когда можно использовать ресурсы для дос-
тижения конкурентных преимуществ. 
В этой связи для развития промышленных предприятий необходимо 
создание и гарантия благоприятного инвестиционного и предприниматель-
ского климата, проведение предсказуемой и стимулирующей рост макро-
экономической политики, осуществление структурной перестройки эконо-
мики. При этом условиями реализации такой стратегии являются: 
– наличие современных информационных технологий и компьюте-
ризированных систем;  
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– наличие развитой инфраструктуры, обеспечивающей создание на-
циональных информационных ресурсов;  
– ускоренная автоматизация и компьютеризация всех сфер и отрас-
лей производства и управления. 
О повышении роли информации также свидетельствуют данные, 
представленные в табл. 2.2. 
 
Таблица 2.2 
Использование информационных и коммуникационных технологий  
в организациях (в процентах от общего числа обследованных организаций) 
Вид информационных технологий, 
используемых в организациях 
2005 2009 2010 2011 2012 2013 
Организации, использовавшие:       
персональные компьютеры 91,1 93,7 93,8 94,1 94 94 
ЭВМ других типов 9,3 16 18,2 19,7 18,9 19,7 
локальные вычислительные сети 52,4 60,5 68,4 71,3 71,7 73,4 
электронную почту 56 78,5 81,9 83,1 85,2 86,5 
глобальные информационные сети 54,3 79,3 83,4 85,6 87,5 88,7 
из них сеть:       
Интернет 53,3 78,3 82,4 84,8 86,9 88,1 
в том числе широкополосный дос-
туп – 47,3 56,7 63,4 76,6 79,4 
Интранет – 11,8 13,1 16,1 14,7 16,7 
Экстранет – 4,5 5,3 6,1 6,4 7,7 
Организации, имевшие веб-сайты  
в сети Интернет 
14,8 24,1 28,5 33 37,8 41,3 
 
Из таблицы видно, что с каждым годом повышается число организа-
ций, использующих в своей деятельности информационные и коммуника-
ционные технологии, благодаря чему снижается неопределенность эконо-
мической обстановки. 
Возможности получения взаимных выгод от постоянного обмена 
информацией о потребностях позволяют полностью обозревать весь канал 
товаропотока, в результате чего система предприятия приобретает допол-
нительную скорость реагирования на фактический спрос.  
4. Неразвитость финансовых механизмов в работе промышленных 
предприятий. 
Росстат проводит регулярные исследования деловой активности 
предприятий России, результаты которых публикуются в следующем по-
рядке [125]: 
– ежемесячные данные по предприятиям добывающей и обрабаты-
вающей промышленности в периодическом издании Росстата «Срочная 
информация по актуальным вопросам»; 
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– ежеквартальные данные по добывающей и обрабатывающей про-
мышленности, а также производства и распределения электроэнергии, газа 
и воды в ежегодном статистическом сборнике «Россия в цифрах»; 
– ежегодные суммарные данные по промышленности: добывающей, 
обрабатывающей и по производству и распределению электроэнергии, газа 
и воды в ежегодном статистическом сборнике «Россия в цифрах»; 
– ежегодные данные по организациям строительства и розничной 
торговли в ежегодном статистическом сборнике «Россия в цифрах», по 
строительным организациям, по организациям розничной торговли. 
При обследовании промышленных предприятий на предмет ограни-
чивающих производство факторов были выделены следующие варианты: 
– недостаток квалифицированных рабочих;  
– недостаток финансовых средств; 
– высокий процент коммерческого кредита; 
– неопределенность экономической ситуации; 
– изношенность и отсутствие оборудования; 
– высокий уровень налогообложения; 
– конкурирующий импорт; 
– недостаточный спрос на внутреннем рынке; 
– недостаточный спрос на внешнем рынке. 
Результаты анализа рейтинга факторов, ограничивающих производ-
ство по данным видам экономической деятельности в 2012–2013гг. приве-
дены в табл. 2.3. Был построен рейтинг исходя из популярности выделения 
каждого из факторов руководителями предприятий в качестве ограничи-
вающего производство. Наиболее часто  называемый ограничивающий 
фактор получил 1 место; наиболее редко называемый ограничивающий 
фактор – 9-е место. На основе таких ежемесячных рейтингов было рассчи-
тано среднее значение для показателя – «место в рейтинге» – за 15 месяцев 
для каждого факторов. Также в табл. 2.3 приведен интервал процента оп-
рошенных от общего числа опрашиваемых, отметивших данный фактор в 
качестве ограничивающего, в который наиболее часто этот процент попа-
дал за 15 анализируемых месяцев. 
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Таблица 2.3 
Рейтинг факторов, ограничивающих производство  
на предприятиях добывающей и обрабатывающей промышленности  
в январе 2012 – марте 2013 гг. 






















































































По данным таблицы видно, что среди факторов, ограничивающих 
производство на предприятиях, наиболее существенными являются недос-
таточный спрос, высокий уровень налогообложения, неопределенность 
экономической ситуации и недостаток финансовых ресурсов.  
Следует отметить, что недостаток финансовых ресурсов может стать 
причиной неэффективной работы промышленных предприятий, поскольку 
в этом случае возможность принятия рационального управленческого ре-
шения снижается. 
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Все перечисленные выше тенденции в управлении материальными 
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2.2. Сравнительная характеристика существующих подходов      
к управлению затратами на промышленных предприятиях 
 
Теория и практика позволяют сформулировать следующие основные 
подходы к управлению затратами в современных условиях: системный, 
процессный и синергетический [7, 9, 11, 21]. При этом наибольшее распро-
странение в России получили системный и процессный подходы к управ-
лению затратами. Далее представлена сравнительная характеристика вы-
шеназванных подходов. 
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Системный подход к управлению затратами  
промышленного предприятия 
Сложность и динамичность современной производственно-ком-
мерческой деятельности предопределяют решение многих проблем, связан-
ных с обеспечением рационального управления ею. При этом необходимо 
изучить оптимальные режимы функционирования элементов в рамках всего 
материального и функционального содержания соответствующей деятельно-
сти. В связи с этим основу работы многих промышленных предприятий со-
ставляют принципы системного подхода [9, 23, 31]. Системный подход – ме-
тодология создания из отдельных функций единого целого, которое превос-
ходит сумму составляющих его частей или функций. По такой методологии 
функциональное совершенство следует определять не по результатам работы 
отдельной функциональной области, а по ее вкладу в общий рабочий про-
цесс. Системный подход предполагает полную интеграцию усилий, направ-
ленных на достижение намеченных целей [48]. Внимание менеджеров, сле-
дующих такому подходу, направлено на взаимодействие всех частей, или 
компонентов, промышленного предприятия как системы. Каждый компонент 
выполняет определенную функцию, способствующую достижению общих 
целей, стоящих перед системой в целом. 
Таким образом, основной категорией, которой оперирует системный 
подход, является понятие системы, но до настоящего момента согласия в ее 
определении нет, а наоборот, наблюдается усиливающееся расхождение 
мнений. Все многообразие подходов к определению понятия «система» мож-
но разделить на пять групп [18, 34, 47]. 
Первую группу составляют определения системы как выбираемой 
исследователем любой совокупности переменных, свойств или сущностей. 
Следуя подобной логике, системой следует признать два произвольно вы-
бранных объекта, имеющих в действительности настолько слабые взаимо-
связи, что они либо не могут быть уловлены наблюдателем, либо ими 
можно пренебречь [31]. 
Вторая группа исследователей связывает систему с целенаправлен-
ной активностью. В данном случае, если имеются в виду исключительно 
искусственные системы, остается непонятным, почему из поля зрения вы-
пали естественные. Если же рассматриваются оба типа систем, то для при-
родных объектов следует признать существование субъекта, задающего 
цель, т. е. фактически Бога-творца, что выходит за рамки собственно науч-
ного исследования, по крайней мере, в современных условиях. Далее, по-
мимо совершенствования, в системах могут происходить процессы дегра-
дации и разрушения, причем последние зависят не только от взаимодейст-
вия систем с окружающей средой, но и от внутренних свойств самой сис-
темы [9]. 
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Третья группа базируется на понимании системы как множества 
элементов, связанных между собой. При этом систему можно рассматри-
вать как множество, но сама по себе множеством она не является. 
Четвертую группу составляют общие определения системы как ком-
плекса элементов, находящихся во взаимодействии. В этом случае может 
возникнуть заблуждение, что любые, даже слабо взаимодействующие, 
объекты могут быть отнесены к категории «система» и рассмотрены с сис-
темных позиций [9]. 
Пятая группа указывает признаки, которыми должен обладать объ-
ект, чтобы его можно было отнести к категории «система». К таким при-
знакам относятся: целостность; наличие двух и более типов связей (про-
странственной, функциональной, генетической и т. д.); структура (органи-
зация); наличие уровней и иерархии уровней, а также управления, цели, 
целесообразности характера, процессов самоорганизации, функционирова-
ния и развития [31, 47]. 
Данное определение имеет следующие недостатки: 
– наличие двух и более типов связей для отнесения объекта к катего-
рии системного необходимо далеко не всегда; 
– организация не тождественна структуре; 
– помимо самоорганизованных систем существуют и организованные. 
Таким образом, общего определения системы на сегодняшний день 
нет. На наш взгляд, для более точного определения понятия «система», 
прежде всего, необходимо выработать требования, которые к нему предъ-
являются. Понятие «система» должно отражать морфологическое, функ-
циональное и информационное единство доступных изучению объектов, 
процессов и явлений, а также единство законов их движения. Кроме того, 
определение системы должно быть универсальным, отражать всеобщность 
системных свойств и закономерностей. 
Существует четыре основных свойства, которыми должен обладать 
объект, чтобы его можно было считать системой [32, 50]: 
– целостность и членимость. Система есть целостная совокупность 
элементов, взаимодействующих друг с другом. Элемент – часть системы, 
условно не расчленяемая на составные части. Следует иметь в виду, что 
элементы существуют лишь в системе. Вне системы это лишь объекты, об-
ладающие потенциальной способностью образования системы. Элементы 
системы могут быть разнокачественными, но одновременно совместимыми; 
– наличие связи между элементами системы. Между элементами 
системы имеются существенные связи, которые с закономерной необхо-
димостью определяют интегративные качества этой системы. Связи могут 
быть вещественные, информационные, прямые, обратные и др. При этом 
связи между элементами внутри системы должны быть более мощными, 
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чем связи отдельных элементов с внешней средой, т. к. в противном случае 
система не сможет существовать; 
– наличие у системы интегративных качеств – качеств, присущих 
системе в целом, но не свойственных ни одному из ее элементов в отдель-
ности; 
– организация. Наличие системоформирующих факторов у элемен-
тов системы лишь предполагает возможность ее создания. Для появления 
системы необходимо сформировать упорядоченные связи, т. е. определен-
ную структуру, организацию системы. 
При этом основным системообразующим фактором системы являет-
ся ее функция. Функция задается системе извне и показывает, какую роль 
данная система выполняет по отношению к более общей системе, в кото-
рую она включена составной частью наряду с другими системами, высту-
пающими для нее средой. Это положение имеет очень важные следствия: 
импульс к изменению, в том числе и развитию системы, может как генери-
роваться внутри системы, так и вызываться внешними факторами. Если 
первое достаточно обосновано еще в рамках материалистической диалек-
тики, то второе нуждается в логическом обосновании. Во-первых, любое 
изменение функции, производимое средой, вызывает смену механизма 
функционирования системы, а это приводит к изменению структуры сис-
темы и связей, которое может происходить как в направлении прогресса, 
так и в направлении регресса. Во-вторых, с усложнением функции в пре-
делах старого строения происходит дифференциация, которая в будущем 
может вызвать обособление новой части, т. е. развитие системы. Именно 
то, что функция определяет структуру, функционирование и развитие сис-
темы, дает основание говорить о ней как о главном системообразующем 
факторе. 
Помимо функции система может иметь цель. Цель – это «желаемое» 
состояние выходов системы, т. е. некоторое значение или подмножество 
значений функций системы [9, 58]. Цель может быть заданной как извне 
или поставлена системой самой себе. В последнем случае цель будет вы-
ражать внутренние потребности системы. Поэтому, вопреки сложившему-
ся в экономической литературе и в исследованиях по системному анализу 
мнению [32, 50], цели подсистемы, если она, в свою очередь, является са-
моуправляемой целенаправленной системой, не могут (и не должны) быть 
подчинены целям системы, в которую она входит в силу изначального раз-
личия потребностей. Их цели должны быть непротиворечивыми, взаимно 
не исключающими друг друга, для чего в системном анализе разработано 
немало эффективных процедур, подробно описанных в соответствующей 
литературе. Чтобы достичь цели, система должна находиться в «области 
достижимости», что означает, что параметры как самой системы, так и ее 
среды должны достичь определенных значений. 
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Немаловажное значение имеет вопрос о соотношении функции и це-
ли системы. Функция отражает назначение системы, ее роль в среде и яв-
ляется объективно обусловленной средой; цель, наоборот, выражает внут-
ренние потребности системы, имеющей внутренний блок управления, сле-
довательно, об отождествлении цели и функции или подчинении одного 
другому речь идти не может. Можно утверждать лишь то, что каждая из 
них в состоянии препятствовать осуществлению другой, или не препятст-
вовать. При этом главенствующая роль принадлежит функции, поскольку 
именно от нее зависит возможность самого существования системы. Если 
функция не выполняется, влияние среды может быть для системы разру-
шительным, в то время как обратное верно не всегда: если система выпол-
няет свою функцию, то недостижение (или достижение) цели, как правило, 
не несет непосредственной угрозы разрушения. Например, если какое-то 
предприятие не удовлетворяет ожиданий потребителей своей продукции 
(функция), то рано или поздно оно разорится. Если же, вполне удовлетво-
ряя потребности, предприятие не получает прибыль (одна из возможных 
целей), оно вполне может существовать значительное время [6, 9, 51, 58]. 
Таким образом, цель оказывает огромное влияние как на структуру, 
так и на поведение системы, и наряду с функцией должна быть признана 
системообразующим фактором, но при решающей роли функции. 
Далее следует отметить, что любая система имеет определенный со-
став. Компоненты системы можно условно разделить на подсистемы и 
элементы. Подсистемы представляют собой компоненты системы, которые 
сами являются сложными системами. Элемент же может рассматриваться 
как «предел членения в рамках данного качества системы…». 
Изучение состава системы имеет особое значение при определении 
свойств системы на основе анализа свойств ее элементов. При этом необ-
ходимо учитывать «кооперативный эффект» – возникновение при взаимо-
действии компонентов системы интегративных качеств. 
Следует отметить, что компоненты системы существуют не незави-
симо, а имеют друг с другом определенные связи. Система может иметь 
внутренние и внешние связи. Последние реализуются входными и выход-
ными элементами, а также обеспечиваются функцией системы. Как внеш-
ние, так и внутренние связи могут иметь материально-вещественный, 
энергетический или информационный характер и могут присутствовать в 
любых типах систем. Компоненты системы могут быть связаны между со-
бой как непосредственно, так и опосредованно – через другие компоненты. 
Связи могут быть также прямыми и обратными. При этом роль об-
ратных связей в системе трудно переоценить. Только благодаря им в сис-
теме могут происходить процессы целенаправленной деятельности и 
управления. Они невозможны, если управляющая система или подсистема 
не будет получать информацию об эффекте воздействия. Кроме того, об-
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ратная связь обеспечивает относительную устойчивость системы, позволя-
ет формировать повторяющиеся процессы [9, 16, 24, 47]. 
Связи превращают систему из простого набора компонентов в еди-
ное целое и вместе с компонентами определяют состояние и структуру 
системы, конечно, при определяющем влиянии функции. Таким образом, 
структуру системы можно определить как совокупность компонентов и 
внутренних связей системы. При этом структура под воздействием функ-
ции во многом определяет свойства системы, в том числе и общесистем-
ные свойства целостности, иерархичности и интегративности. Она также 
играет важную роль в функционировании системы, обеспечивая ее относи-
тельную устойчивость и способствуя сохранению ее качественной опреде-
ленности. 
Функционирование системы представляет собой реализацию во вре-
мени и пространстве ее функций [10, 36, 38] и происходит по определен-
ным законам. Функциональные законы, или законы функционирования, 
определяют движение системы в рамках соответствующего ее качества, а 
законы изменения, развития диктуют правила смены качества. Оба типа 
законов взаимно влияют друг на друга и друг друга же обусловливают. 
Следует также отметить, что особый интерес представляют эконо-
мические системы. Понятие экономической системы является частным по 
отношению к общему понятию системы [9, 31], а следовательно, ей при-
сущи все четыре вышеназванных свойства. 
В экономической литературе существует несколько подходов к оп-
ределению понятия «экономическая система». Все разнообразие позиций 
по этому вопросу можно разделить на несколько групп: 
– экономическая система понимается как совокупность экономиче-
ских субъектов [30]; 
– экономическая система рассматривается как упорядоченная систе-
ма связи между производителями и потребителями материальных и нема-
териальных благ [35], или как взаимосвязь и взаимозависимость видов 
труда на основе критерия экономии времени [37]; 
– экономическая система понимается как система производства, рас-
пределения, обмена и потребления [59, 60]; 
– экономическая система рассматривается как совокупность эконо-
мических процессов, которые связаны с распределением ограниченных ре-
сурсов, что характерно для представителей неоклассической школы. 
Рассмотрение данных групп определений с системных позиций пока-
зывает, что первая группа определяет экономическую систему через со-
став, упуская связи; вторая, наоборот, абстрагируется от состава; а четвер-
тая группа связывает экономическую систему лишь с процессами распре-
деления. 
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По нашему мнению, экономическую систему можно определить как 
совокупность ресурсов и экономических субъектов, взаимосвязанных и 
взаимодействующих между собой в сфере производства, распределения, 
обмена и потребления, образующих единое целое.  
В связи с этим промышленное предприятие представляет собой эко-
номическую систему с обратной связью, выполняющую те или иные 
функции, состоящую из нескольких подсистем и имеющую развитые связи 
с внешней средой. В свою очередь, управление затратами на основе сис-
темного подхода является одной из подсистем промышленного предпри-
ятия, что можно представить следующим образом (рис. 2.5). 
 
 




Итак, управление затратами промышленного предприятия на основе 
системного подхода происходит внутри более крупной системы и 
характеризуется сложными взаимодействиями с различными подсистемами, 
которые задействованы в управлении промышленным предприятием. 
 
Процессный подход к управлению затратами  
промышленного предприятия 
В русском языке слово «процесс» имеет слишком много значений и 
оттенков. Так, в большом энциклопедическом словаре приведены следую-
щие значения данного слова: «процесс (от лат. processus – продвижение) – 
1) последовательная смена состояний стадий развития; 2) совокупность 
последовательных действий для достижения какого-либо результата;        
3) процесс в праве – порядок разбирательства судебных дел». В терминах 
ISO 9000:2001: «Процесс – совокупность взаимосвязанных или взаимодей-
ствующих видов деятельности, преобразующая «входы» в «выходы». Оп-











вать его однозначно, необходимо выделить его особенности и характери-
стики. 
По мнению авторов, можно дать следующее определение: процесс – 
логическая последовательность действий, протяженная во времени, приво-
дящая к последовательной смене промежуточных состояний системы, в 
которой этот процесс протекает, и преобразовывающая исходные (вход-
ные) ресурсы в конечные (выходные). Данное определение наиболее полно 
раскрывает понятие «процесс» и довольно близко сочетается с другими 
общепринятыми определениями. 
Тогда можно выделить следующие главные характеристики процесса: 
– протяженность во времени;  
– наличие переходных состояний как следствия определенных дей-
ствий;  
– наличие четко определенных событий начального и конечного;  
– наличие четко определенных ресурсов, поддерживающих выпол-
нение процесса. 
Таким образом, для процесса определены вход и выход. Под входом 
в данном случае мы понимаем исходные ресурсы, под выходом результи-
рующие ресурсы. При этом каждый исходный ресурс имеет своего по-
ставщика. Поставщиком является объект или предыдущий процесс, произ-
водящий и/или передающий исходные ресурсы (входы). 
В свою очередь выполнение любого процесса ведет к определенному 
результату, которым можно воспользоваться. Кроме того, результаты пре-
дыдущего процесса может использовать последующий процесс. Отсюда 
можно сделать вывод, что для каждого процесса есть определенный потре-
битель, который в обязательном или случайном порядке воспринимает и 
использует результаты (выходы) процесса. 
При реализации любого процесса следует учитывать обратные связи 
между процессом и поставщиком входов, а также между потребителем вы-
ходов и процессом. Как правило, связи подобного рода носят информаци-
онный характер, т. е. являются потоками информации между процессом и 
внешней средой.  
Тогда под процессным подходом в управлении следует понимать под-
ход, определяющий рассмотрение деятельности любой компании как сети 
бизнес-процессов, увязанных с целями и миссией организации. Такой подход 
к управлению позволяет получить структуру, деятельность которой направ-
лена на постоянное улучшение качества конечного продукта и удовлетворе-
ние клиента [87, 106]. При этом управление рассматривается как процесс: ра-
бота по достижению целей с помощью других – это не какое-то единовре-
менное действие, а серия непрерывных взаимосвязанных действий, которые   
в совокупности составляют набор управленческих функций. Каждая управ-
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ленческая функция представляет собой процесс. Таким образом, процесс 
управления является общей суммой всех функций [44]. 
Сам процессный подход – это подход, согласно которому вся дея-
тельность организации рассматривается как совокупность взаимосвязан-
ных и взаимодействующих процессов [45]. Применяя процессный подход к 
управлению затратами, промышленное предприятие должно идентифици-
ровать процессы по управлению ими, определить входы и выходы, вла-
дельцев процессов, установить требования к процессам, а также устано-
вить взаимодействие этих процессов. При этом целью управления затрата-
ми на основе процессного подхода является максимально возможное удов-
летворение требований внешних и внутренних потребителей наиболее эф-
фективным путем при максимизации прибыли. 
Управление затратами промышленного предприятия на основе про-









На рисунке изображены три подсистемы: управляющая система, 
объект управления и система связи. Управляющая система совместно с 
системой связи образует систему управления. Система связи включает ка-
нал прямой связи, по которому передается входная информация {x} и ка-
нал обратной связи, по которому к управляющей системе передается ин-
формация о состоянии объекта управления {y}. Информация об управляе-
мом объекте и внешней среде воспринимается управляющей системой, пе-
рерабатывается в соответствии с той или иной целью управления и в виде 
управляющих воздействий передается на объект управления. Использова-
ние понятия обратной связи является отличительной чертой процессного 
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подхода. Здесь следует отметить, что применение процессного подхода к 
промышленным предприятиям требует описания их основных свойств при 
помощи математических моделей. А это в свою очередь позволяет разра-
батывать и автоматизировать алгоритмы оптимизации системы управления 
затратами на предприятиях [12, 45]. 
В настоящее время существует несколько причин повышения инте-
реса к процессному подходу в управлении. 
Во-первых, стремительно возрастает интерес российских менеджеров  
к внедрению на своих предприятиях систем менеджмента качества. В по-
следние годы причиной этому служит даже не желание распространить свою 
экспансию на мировые рынки, а защита себя на рынке отечественном, по-
скольку на современном этапе экономического развития наблюдаются тен-
денции глобализации рынков и втягивание России в систему мирохозяйст-
венных связей. Таким образом, действуя даже на отечественном рынке, рос-
сийские предприятия вынуждены конкурировать с зарубежными компания-
ми, которые имеют значительные преимущества, обусловленные эффектив-
ностью систем управления [8, 19, 25]. 
Внедрение систем менеджмента качества ассоциируется с получением 
сертификата соответствия требованиям стандартов ИСО серии 9000. Это яв-
ляется причиной активизации интереса к процессному подходу в управлении, 
поскольку он является одним из восьми базовых принципов систем менедж-
мента качества. 
Другая причина популярности процессного подхода связана с повы-
шением интереса к логистике среди отечественных предприятий. Основ-
ной целью товародвижения и маркетинговой логистики является обеспе-
чение запланированного уровня обслуживания потребителей с наимень-
шими затратами. Поэтому правомерно говорить о повышении эффектив-
ности работы системы промышленного предприятия при использовании 
процессного подхода, т. к. он максимально отвечает целям рассматривае-
мой системы [32]. 
Таким образом, применение процессного подхода в управлении про-
мышленным предприятием позволяет оптимально построить систему 
управления предприятием, сократить накладные расходы на взаимодейст-
вие подразделений, повышает скорость принятия управленческих реше-
ний, позволяет предприятию гибко реагировать на изменения рынка. Каж-
дое подразделение, каждый сотрудник при использовании данного подхо-
да ощущают свою роль в создании конечного продукта, что позволяет кон-
тролировать и повышать качество работы. 
Подводя итог, сформулируем основные положения по практической 
реализации процессного подхода: 
– суть и единственное назначение процесса (и процессного подхода) 
состоят в том, чтобы, изменяя вход, получать заданное значение целевой 
функции на выходе; 
 47 
– между результатом на выходе и управляемыми характеристиками 
на входе должна существовать объективная связь; 
– собственник процесса должен иметь возможность: оценить, на-
сколько результат процесса соответствует поставленной цели, т. е. цель 
процесса и ее результат должны измеряться; изменить результат на выходе 
процесса в направлении приближения к цели, меняя по своему усмотре-
нию характеристики входа процесса; 
– способ реализации процессного подхода, в частности количество 
выделенных процессов, выбирает сама организация. 
Поэтому, по нашему мнению, под процессным подходом к организа-
ции и управлению деятельностью предприятия понимается ориентация 
деятельности предприятия на бизнес-процессы, а системы управления 
предприятия на управление как каждым бизнес-процессом в отдельности, 
так и всеми бизнес-процессами предприятия. При этом системы качества 
предприятия обеспечивают качество технологии выполнения бизнес-
процессов в рамках существующей или перспективной организационно-
штатной структуры и организационной культуры предприятия. 
В современных условиях у промышленных предприятий появляется 
необходимость в объединении отдельных звеньев ресурсопроводящей сети 
в единую систему, способную эффективно адаптироваться к изменениям 
окружающей среды на основе интеграции техники, технологии, экономи-
ки, методов планирования и управления затратами [17]. Совершенствова-
ние какого-либо одного бизнес-процесса не дает необходимого эффекта. 
Требуется комплексный подход ко всем элементам системы, что выража-
ется в интеграции усилий. 
 
 
2.3. Управление затратами промышленных предприятий  
в условиях инновационной экономики 
 
Синергетический подход к управлению затратами  
промышленного предприятия 
До настоящего времени целевая функция комплекса ориентирова-









          (2.1) 
 
где Ci – затраты соответственно на снабжение, производство, транспорти-
ровку, хранение и другие элементы системы. 
В свою очередь синергетический подход ориентирует на отказ от 
изолированного рассмотрения издержек. Практически это означает, что 
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использование такого подхода ведет к отказу от проведения мероприятий 
отдельно по рационализации материально-технического обеспечения и пе-
ревозок. Он нацелен на рационализацию всей сферы обращения и произ-
водства в совокупности. 
Реализация такой концепции должна вести к сокращению производ-
ственного цикла и сроков выполнения заказов, запасов материалов и гото-
вой продукции, усилению инновационных процессов и повышению конку-
рентоспособности, неуклонному соблюдению договорных обязательств. 
При этом возникает необходимость оценки взаимодействия системы пред-
приятия с внешней средой. 
Мы полагаем, что синергетика открывает принципы сборки эволю-
ционного целого из частей, формирования сложных структур из относи-
тельно простых, а также их устойчивого совместного развития. Этот про-
цесс происходит следующим образом: независимые, еще не объединенные 
структуры, существуют, «не чувствуя друг друга». Они живут в разных 
«темпомирах», т. е. каждая из них развивается в своем темпе. Сложная 
структура представляет собой объединение структур «разных возрастов» – 
структур, находящихся на разных стадиях развития. 
Принцип интеграции структур «разного возраста» в единое эволю-
ционирующее целое, устанавливаемый синергетикой, можно сформулиро-
вать следующим образом. Интеграция относительно простых структур       
в одну более сложную происходит посредством установления общего тем-
па развития во всех объединяемых частях, простых структурах, становя-
щихся фрагментами целого. Структуры «разного возраста» попадают в 
один темпомир, начинают развиваться с одной скоростью. Именно общий 
темп развития является индикатором того, что мы имеем дело не с конгло-
мератом разрозненных структур, а с фрагментами одной и той же целост-
ной структуры. 
При правильной пространственной конфигурации объединяемых 
структур образующаяся сложная структура ускоряет темп своего развития. 
Устанавливающийся темп развития целого выше, чем тот темп развития, 
который был у самой быстро развивающейся структуры, вошедшей в це-
лое. Выгоднее развиваться вместе, т. к. это ведет к экономии материальных 
и духовных затрат. Поэтому путь к единению фактически предопределен. 
При восхождении по иерархической лестнице эволюционных форм слож-
ные структуры постепенно выстраиваются как «мозаичные камни» некоего 
великого и совершенного целого. 
Следует отметить, что если структура развивается в режиме спада 
активности сложной организации, то процессы в центре этой структуры 
сегодня являются индикатором того, как они будут протекать во всей 
структуре в неограниченно отдаленном от нас будущем. Это – следствие 
анализа математических моделей сложного эволюционного поведения. 
Таким образом, предмет синергетики охватывает все этапы универ-
сального процесса самоорганизации как процесса эволюции порядка – его 
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возникновения, развития и разрушения. Синергетику, по нашему мнению, 
можно считать интегральной теорией порядка и хаоса, изучающей законо-
мерности возникновения порядка из хаоса, описание причин и механизмов 
относительно устойчивого существования возникающих структур и их 
распада. Другими словами синергетика – общая теория самоорганизации, 
предметное поле которой – возникновение и развитие структур в системах, 
далеких от состояния равновесия. 
В основе синергетики лежат три идеи: неравновесности, открытости 
и нелинейности. Неравновесность можно определить как состояние откры-
той системы, при котором происходит изменение ее макроскопических па-
раметров, т. е. ее состава, структуры и поведения.  
Открытость – способность системы постоянно обмениваться вещест-
вом (энергией, информацией) с окружающей средой. Открытость является 
необходимым условием существования неравновесных состояний, в про-
тивоположность замкнутой системе, неизбежно стремящейся, в соответст-
вии со вторым началом термодинамики, к однородному равновесному со-
стоянию.  
Нелинейностью называется свойство системы иметь в своей струк-
туре различные стационарные состояния, соответствующие различным до-
пустимым законам поведения этой системы [28, 29, 41]. Из этой поведен-
ческой особенности нелинейных систем следует важнейший вывод по по-
воду возможности прогнозирования и управления ими. Эволюция поведе-
ния (и развития) данного типа систем сложна и неоднозначна, поэтому 
внешние или внутренние воздействия могут вызвать отклонения такой 
системы от ее стационарного состояния в любом направлении. Нелиней-
ность также рассматривается как необычная реакция на внешние воздейст-
вия. Оказывается, что система, находящаяся в неравновесном состоянии, 
чутка к воздействиям, согласованным с ее собственными свойствами. Не-
линейные системы демонстрируют неожиданно сильные ответные реакции 
на внешние возмущения. 
Таким образом, синергетику интересуют общие закономерности эво-
люции систем любой природы. При этом для появления самоорганизации в 
системе она должна быть нелинейной, неравновесной и стохастической, а 
также иметь обратную связь. 
Ключевые понятия синергетики – точка бифуркации, аттрактор, 
фракталы и диссипативные процессы. 
Точка бифуркации – это момент неустойчивости, при котором систе-
ма выбирает дальнейший путь эволюции. Вблизи этой точки возрастает 
роль незначительных случайных возмущений – флуктуаций (временных 
отклонений от состояния равновесия). 
Аттракторы – понятие, обозначающее активные устойчивые цен-
тры потенциальных путей эволюции системы, способные притягивать и 
организовывать окружающую среду. Аттракторы являются базисными 
фактами теории самоорганизации. Они представляют собой те компоненты 
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системы, которые собирают вокруг себя важные ее элементы, втягивая их 
в движение и придавая системе дополнительные импульсы нестабильно-
сти, неравновесности, делающие возможным перевод ее в иные состояния. 
После того как система вошла в область притяжения нового аттрактора, в 
ней начинаются процессы адаптации к нему, что сопровождается возник-
новением новых процессов и явлений. При этом, выбрав оптимальную в 
конкретных условиях форму самоорганизации, система сбрасывает в ок-
ружающее пространство лишнюю, не нужную для образования и функ-
ционирования новой структуры энергию: уничтожаются все элементы, от-
казавшиеся принять складывающийся новый порядок [42, 43, 55]. 
Фракталами называются такие объекты, которые обладают свойст-
вом самоподобия. Это означает, что малый фрагмент структуры такого 
объекта подобен другому, более крупному фрагменту или даже структуре 
в целом. Типичными примерами природных фрактальных форм являются 
крона деревьев, рисунок молнии, кровеносная система у человека. 
Итак, необходимыми условиями для возникновения процессов само-
организации в системе являются ее открытость и нелинейность. Однако не 
всякая открытая нелинейная система самоорганизуется и выстраивает но-
вые структуры. Здесь важно учитывать действие двух факторов – нелиней-
ных источников и рассеивающих (диссипативных) процессов. 
Первый фактор – фактор самовлияния процессов в сложной системе – 
создает неоднородности в сплошной среде. Примером может служить рас-
пространение тревожных слухов. На предприятии, с его сеткой взаимосвязей, 
состояние одного индивида влияет на окружающих, и это порождает обрат-
ные связи, самопричинные процессы. Второй фактор размывает неоднород-
ности в нелинейной системе. Процессы на микроуровне влияют на структуру 
макроуровня. Это может быть передача знаний, научной и культурной ин-
формации, повышение квалификации персонала, научно-техническая рево-
люция, рыночные отношения. Это фактор установления связей между струк-
турами и согласования структур, развивающихся в разном темпе. 
Конкуренция между этими двумя факторами действием нелинейных 
обратных связей и диссипативными (рассеивающими) процессами приво-
дит к различным режимам развития процессов в открытых нелинейных 
системах. При этом суть синергетического управления заключается в при-
знании за сложной нелинейной системой способности себя структуриро-
вать, для чего необходимо «правильно инициировать желательные для че-
ловека тенденции саморазвития этой системы» [28]. 
 
Механизм резонансных воздействий на нелинейную систему 
В основе синергетического подхода к управлению экономическими 
системами лежит механизм резонансных направляющих воздействий на 
нелинейную систему. В ходе этих воздействий происходит развитие сис-
темы, вокруг которой всегда существует область параметров и стадий, ко-
гда нелинейная система особенно чувствительна к воздействиям, согласо-
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ванным с ее внутренними свойствами (см. рис. 2.7). При этом воздействие 
может быть весьма малым. Главная же задача синергетики заключается в 
том, как управлять таким малым резонансным воздействием, как подтолк-
нуть систему на один из собственных и благоприятных для человека путей 







Рис. 2.7. Механизм резонансных воздействий на нелинейную систему 
 
 
В процессе своего развития система проходит две стадии (см. рис. 
2.7): эволюционную (иначе называемую адаптационной) и революционную 
(скачок, катастрофа). Во время развертывания эволюционного процесса 
происходит медленное накопление количественных и качественных изме-
нений параметров системы и ее компонентов, в соответствии с которыми в 
точке бифуркации (краткого момента неустойчивости, балансирования 
системы на «острие» выбора между будущими состояниями, когда судьба 
всей системы может зависеть от «вторжения» одной случайной флуктуа-
ции, т. е. случайного отклонения характеризующей системы величины от 
ее среднего значения) система выберет один из возможных для нее аттрак-
торов (область притяжения). На графике аттрактор выглядит как схожде-
ние траекторий к одной точке или замкнутой петле, в пределах которой ре-
гулярно колеблется состояние системы. Причем точка схождения не зави-
сит от того, из какого места графика тянется траектория, т. е. от начальных 












ный скачок, и система сформирует новую диссипативную структуру, соот-
ветствующую выбранному аттрактору с учетом изменений условий внеш-





















Рис. 2.8. Динамика резонансных воздействий на нелинейную систему 
 
 
Эволюционный этап развития характеризуется наличием механиз-
мов, которые подавляют сильные флуктуации (случайные возмущения) 
системы, ее компонентов или среды и возвращают ее в устойчивое состоя-
ние, свойственное ей на этом этапе. Постепенно в системе возрастает эн-
тропия, поскольку из-за накопившихся в системе, а также в ее компонен-
тах и внешней среде изменений способность системы к адаптации падает и 
нарастает неустойчивость. Появляется особая точка перехода, которую на-
зывают точкой бифуркации, или разветвления.  
Таким образом, возникает острое противоречие между старым и но-
вым в системе, а при достижении параметрами системы и среды бифурка-
ционных значений неустойчивость становится максимальной и даже ма-
лые флуктуации приводят систему к катастрофе – скачку. На этой фазе 
развитие приобретает непредсказуемый характер, поскольку оно вызыва-
ется не только внутренними флуктуациями, силу и направленность кото-
рых можно прогнозировать, проанализировав историю развития и совре-















делает невозможным прогноз. Иногда скачок может способствовать выбо-
ру аттрактора, «противоположного» прошлому. После формирования но-
вой диссипативной структуры система снова вступает на путь плавных из-
менений, и цикл повторяется. 
 
Управление затратами в точке бифуркации 
Итак, следует помнить, что одной из важнейших стадий неустойчиво-
сти системы и восприимчивости к малым воздействиям является точка би-
фуркации. В момент бифуркации дальнейшую судьбу системы определяют 
случайные воздействия – флуктуации. При этом флуктуация в точке бифур-
кации может породить не только самоорганизацию благоприятной ситуа-
ции, но и подтолкнуть систему к хаосу. Возможность подобного развития 
событий делает особенно насущным управленческое воздействие в этот мо-
мент. С другой стороны, именно в этот момент воздействие может быть 
опасным как никогда. Поэтому управление ситуацией в точке бифуркации 
должно отвечать следующим требованиям: 
1. Управленческое воздействие должно осуществляться вовремя (то, 
что возможно сегодня, не будет таковым завтра, и это нужно учитывать: 
процессы впоследствии могут выйти из-под контроля и вызвать необрати-
мые изменения). Для определения точки бифуркации (точки необходимо-
сти принятия управленческого решения) предлагается воспользоваться ме-
тодикой расчета степени неопределенности среды промышленного пред-
приятия. Ситуация, когда предприятие подвержено необратимым процес-
сам, является сигналом поиска выигрышного аттрактора. 
2. Управленческое воздействие должно быть направлено к выиг-
рышному аттрактору. Приведем несколько общих критериев рационально-
го выбора вариантов решений из множества возможных. Критерии основа-
ны на анализе матрицы возможных состояний окружающей среды и аль-
тернатив решений. 
Матрица, приведенная в табл. 2.5, содержит: Аj – альтернативы, т. е. 
варианты действий, один из которых необходимо выбрать; Si – возможные 
варианты состояний окружающей среды; aij – элемент матрицы, обозна-
чающий значение стоимости капитала, принимаемое альтернативой j при 




Альтернатива S (состояние среды) 
А S1 S2 … Si … Sm 
А1 a11 a12 … a1i … a1m 
 … … … … … … 
Аj aj1 aj2 … aji … ajm 
Аn an1 an2 … ajn … anm 
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Для выбора оптимальной стратегии в ситуации неопределенности 
используются следующие критерии: 
– правило максимин (критерий Вальда). В соответствии с этим пра-
вилом из альтернатив Aj выбирают ту, которая при самом неблагоприятном 
состоянии внешней среды, имеет наибольшее значение показателя. С этой 
целью в каждой строчке матрицы фиксируют альтернативы с минималь-
ным значением показателя и из отмеченных вариантов выбирают макси-
мальный. При этом альтернативе а* с максимальным значением из всех 
минимальных дается приоритет. Принимающий решение в этом случае 
минимально готов к риску, предполагая максимум негативного развития 
состояния внешней среды и учитывая наименее благоприятное развитие 
для каждой альтернативы. 
– правило максимакс. В соответствии с этим правилом выбирается 
альтернатива с наивысшим достижимым значением оцениваемого показа-
теля. При этом лицо, принимающее решение, не учитывает риска от небла-
гоприятного изменения окружающей среды. Альтернатива находится по 
формуле 
* { max max П }j j i ijа a   ,                            (2.2) 
 
где maxi, maxj – поиск максимума перебором соответствующих столбцов и 
строк матрицы; 
Пij – прибыль, получаемая при выборе альтернативы с учетом со-
стояния окружающей среды предприятия. 
Используя это правило, определяют максимальное значение для ка-
ждой строки матрицы и выбирают наибольшее из них.  
– правило минимакс (критерий Севиджа). В отличие от максимина 
минимакс ориентирован на минимизацию не столько потерь, сколько «со-
жалений по поводу упущенной прибыли». Правило допускает разумный 
риск ради получения дополнительной прибыли. Критерий Севиджа рас-
считывается по формуле 
 
minmaxП min max (max ) ,i j i ij ijX X                (2.3) 
 
где mini, maxj – поиск минимума и максимума перебором соответствую-
щих столбцов и строк. 
Расчет минимакса состоит их четырех этапов: 
– находится лучший результат каждой графы в отдельности, т. е. 
максимум Xij (реакции рынка); 
– определяется отклонение от лучшего результата каждой отдельной 
графы, т. е. maxi Xij – Xij. Полученные результаты образуют матрицу откло-
нений (сожалений), т. к. ее элементы – это недополученная прибыль от не-
 55 
удачно принятых решений, допущенных из-за ошибочной оценки возмож-
ности реакции рынка; 
– для каждой точки сожалений находим максимальное значение; 
– выбираем решение, при котором максимальное сожаление будет 
меньше других; 
– правило Гурвица. В соответствии с ним правила максимакс и мак-
симин сочетаются связыванием максимума минимальных значений аль-
тернатив. При этом оптимальная альтернатива рассчитывается по формуле 
 
* max [(1 ) min П max П ]i j j j jiа i       ,                         (2.4) 
 
где α – коэффициент оптимума, α =1…0 при α = 1 альтернатива выбирается 
по правилу максимакс, при α = 0 – по правилу максимин. Наибольшее зна-
чение целевой величины и определяет необходимую альтернативу. 
Правило Гурвица применяют, учитывая более существенную инфор-
мацию, чем при использовании правил максимин и максимакс. 
3. При управлении экономической ситуацией необходимо опираться 
на прошлый опыт, который поможет перейти на выигрышный аттрактор. 
Таким образом, концепция синергетического воздействия отвергает 
классическое представление об управлении сложными системами, где ре-
зультат управленческих действий является однозначным и пропорцио-
нальным приложенным усилиям. Настаивая на существовании жестких 
правил запрета, синергетика одновременно дает направление поиска «то-
чек», где управленческое воздействие на экономическую ситуацию ока-
жется поразительно эффективным. Она основывается на целостной карти-
не мира, и поэтому, как правило, управление по синергетическим правилам 
является наиболее экологичным (имеется в виду соответствие экологиче-
ским требованиям по охране окружающей среды, эргономическим, соци-
альным и этическим требованиям персонала). Однако не стоит забывать, 
что именно резонансное воздействие, обращенное к «неблагоприятным», 
но внутренне присущим системе свойствам, может оказаться максимально 
разрушительным. Последнее обстоятельство налагает огромную ответст-
венность на руководителей, принимающих решения в условиях неопреде-
ленности. 
 
Сравнительная характеристика подходов  
к управлению затратами 
Следует отметить, что сходные с синергетикой задачи ставят перед 
собой системные и процессные исследования. Их объединяют принципы 
системности, развития, изоморфизма, типология систем, всеобщего ме-
неджмента качества, принцип тотальных задач, принцип глобальной опти-
мизации и др. При этом синергетический подход предполагает все значи-
мые для исследования процессов самоорганизации теоретические и методо-
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логические выводы системных и процессных исследований. Соотношение 
синергетики, системных и процессных исследований показано в табл. 2.6.  
 
Таблица 2.6 
Сравнительная характеристика подходов  
к управлению затратами промышленных предприятий 
Критерии  
для сравнения 
Системный подход Процессный подход Синергетический подход 
Основа Функция Процесс Технология  
и функция 














Совокупность внутренних и 
внешних взаимосвязей сис-
темы 







и открытость системы 
Функционирование Реализация  
во времени  
и пространстве  
функций системы 
Процесс по достижению 
целей с помощью набо-
ра управленческих 
функций 
Выбор оптимальной в кон-
кретных условиях формы 
самоорганизации 











Достижения в каждой от-
дельной функциональной 
области вносят максималь-
ный вклад в общую дея-
тельность системы посред-




На основании проведенного анализа литературы по проблемам управ-
ления затратами промышленных предприятий в условиях неопределенности, 
изложенного в настоящей главе, можно сделать следующие выводы: 
– особенности управления затратами промышленных предприятий в 
современных условиях предопределили, по мнению авторов, необходи-
мость и целесообразность применения новых методов в управлении ими. 
Существующие методы системного и процессного подходов сосредотачи-
вают внимание преимущественно на функциональной взаимозависимости 
между компонентами системы промышленного предприятия или на про-
цессах, происходящих внутри него, что, соответственно, исключает воз-
можность эффективного управления в условиях неопределенности; 
– для управления затратами промышленных предприятий предлага-
ется использовать синергетический подход. Он позволяет самоорганизо-
вать деятельность предприятия в условиях неопределенности его среды; 
– в основе этого подхода лежат принципы бифуркационного меха-
низма, которые позволяют определить «точки» отклонения предприятия от 
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равновесного состояния. В таких «точках» возникает двоякое решение раз-
вития событий. Предполагается, что использование синергетического под-
хода в этом случае даст возможность сократить время выхода на новый 
уровень благоприятного развития промышленного предприятия в условиях 
неопределенности за счет своевременного принятия оптимальных управ-
ленческих решений. Данный механизм получил название – механизм резо-
нансных направляющих воздействий на нелинейную систему. 
 
Контрольные вопросы и задания 
 
1.  Дайте характеристику факторам внутренней среды предприятия. 
2.  Дайте характеристику факторам рабочей среды предприятия. 
3.  Дайте характеристику факторам окружающей среды предприятия. 
4.  Перечислите основные тенденции в управлении затратами россий-
ских промышленных предприятий. Приведите примеры.  
5. Что такое «система»? 
6. Назовите основные свойства, которыми должен обладать объект, 
чтобы его можно было считать системой. Дайте их характеристику. 
7. В чем состоит роль обратных связей в системе? 
8. Что такое «экономическая система»? 
9. Что такое «процесс»? Каковы его основные характеристики? 
10. Каковы причины повышения интереса к процессному подходу            
в управлении? 
11. Назовите три основные идеи синергетики. 
12. Перечислите основные понятия синергетики. Дайте определение ка-
ждому из них. 
13. Опишите механизм резонансных воздействий на нелинейную систему. 
14. Опишите процесс управления затратами в точке бифуркации. 
15. Какие критерии могут быть использованы для выбора оптимальной 
стратегии в ситуации неопределенности? 
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3. СОДЕРЖАНИЕ ПРОЦЕСОВ УПРАВЛЕНИЯ  
ЗАТРАТАМИ НА ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ 
 
3.1. Планирование себестоимости производства и реализации 
продукции и составление сметы затрат 
 
Под планированием себестоимости продукции понимается расчет 
величины затрат, необходимых для производства, планируемого в соответ-
ствии с портфелем заказов объема, ассортимента и качества продукции, 
при принятых в расчетах организационных, технологических, экономиче-
ских и экологических условиях. Планирование себестоимости является ос-
новным инструментом управления финансовыми потоками предприятия. 
Планирование затрат служит исходной основой контроля рационального 
использования ресурсов и обеспечения на этой основе прибыли. 
 
Планирование затрат 
Плановая величина затрат определяется, исходя из намечаемой 
структуры (номенклатуры, ассортимента) продукции при заданных стан-
дартами и техническими условиями требованиях к ее качеству. Расчеты за-
трат ведутся в соответствии с условиями производства, определяющими 
условия труда, правилами пользования природными ресурсами, безопасно-
сти ведения работ, охраны окружающей среды и др. 
Основой расчетов затрат являются: 
 планируемые объемы производства продукции в натуральном и 
стоимостном выражении; 
 планы технического перевооружения, внедрения новой техники, 
НИОКР, совершенствования технологии и организации производства, эко-
номии ресурсов и улучшения использования труда с расчетами получаемо-
го экономического эффекта; 
– мероприятия, разрабатываемые по результатам проведенного тех-
нико-экономического анализа производства, направленные на снижение 
затрат, в частности на устранение излишних затрат и потерь; 
 нормы расхода материальных ресурсов на производство, утвер-
жденные руководством предприятия, с учетом планов технического разви-
тия, организационно-технических и других мероприятий, намечаемого 
внедрения изобретений и рационализаторских предложений; 
 нормы затрат труда и расчеты расходов на его оплату в соответствии 
с действующими на предприятии системами оплаты труда и поощрения его 
производительности; 
 экономические нормативы: плата за природные ресурсы, нормы 
амортизации основных средств, социальные взносы, отчисления на обяза-
тельное страхование от несчастных случаев на производстве и профессио-




В зависимости от целей планирования, длительности планируемого 
периода, стадий разработки планов плановая себестоимость продукции 
определяется путем укрупненных расчетов изменения затрат под влиянием 
технико-экономических факторов или детальных сметно-нормативных 
(калькуляционных) расчетов величины необходимых затрат. В целях более 
полного выявления возможностей снижения себестоимости продукции и 
роста прибыли, а также более глубокого и всестороннего анализа фактиче-
ских затрат и причин их отклонения от расчетного уровня, целесообразно 
сочетать пофакторный и сметный (калькуляционный) методы плановых 
расчетов. 
Результаты плановых расчетов выражаются в следующих показателях: 
 сумма затрат на производство; 
 себестоимость учетной единицы продукции; 
 затраты на 1 руб. готовой (товарной) продукции, характеризующие 
уровень затрат на производство продукции, исчисляемый делением общей 
суммы затрат на стоимость готовой (товарной) продукции в ценах реали-
зации. 
В технико-экономическом анализе могут использоваться и другие 
удельные показатели затрат (на единицу полезного эффекта, на единицу 
мощности и др.). 
Затраты на производство и показатели себестоимости продукции 
рассчитываются по предприятию и его структурным подразделениям в 
разрезе элементов (статей) затрат и суммарно по видам продукции. 
Плановые расчеты затрат, уточняемые по периодам, используются в 
оперативном управлении производством для контроля за ходом 
производственных процессов, расходованием материальных и трудовых 
ресурсов, оценки результатов работы производственных цехов и других 
структурных подразделений предприятия.  
При составлении плана по себестоимости продукции разработка 
смет затрат на производство (калькуляции) по вспомогательным цехам 
производится в первую очередь, имея в виду, что стоимость работ и услуг 
вспомогательных цехов находит свое отражение в себестоимости 
продукции основных цехов и производств. С этой целью составляются 
балансы распределения продукции и услуг вспомогательных цехов. Эти 
балансы составляются теми службами, в подчинении которых находятся 
вспомогательные цехи (например, отделом главного энергетика – на все 
виды энергии и услуги энергетических цехов, отделом главного механика 
– на услуги ремонтно-механических цехов и т. д.). 
Для определения общей величины затрат производственных подразде-
лений на выполнение работ, услуг, не связанных с основным и вспомога-
тельным производством, расчетами определяются их объемы и расходы ма-
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териальных и иных ресурсов, необходимых для их выполнения. Затраты по 
указанным работам и услугам на себестоимость основных видов продукции 
не относятся, но относятся на себестоимость продукции (работ, услуг) под-
разделений, их осуществляющих. На упомянутые работы и услуги должны 
относиться общехозяйственные расходы и расходы на продажу пропорцио-
нально доле в стоимости продукции (работ, услуг) подразделения. 
 
Смета затрат на производство и реализацию продукции 
Смета затрат на производство и реализацию продукции определяет 
все расходы основных, вспомогательных и обслуживающих производств, 
связанных с выпуском и реализацией продукции. Смета не включает внут-
ренний оборот, т. е. не учитывает стоимость продукции собственного про-
изводства, потребляемой внутри предприятия на производственные и хо-
зяйственные нужды. Смета составляется в целом по предприятию на учет-
ный период (месяц, квартал, год) на основе калькуляций себестоимости 
продукции и смет отдельных структурных подразделений, входящих в со-
став предприятия. 
Рекомендуется следующая форма сметы затрат (форма 3.1). Элемент 
«Прочие затраты» включает все расходы предприятия, связанные с произ-
водством и реализацией продукции, не вошедшие в другие элементы, в том 
числе налоговые платежи, включаемые в состав затрат. 
По статье «Расходы будущих периодов» отражаются расходы, про-
изведенные в текущем учетном периоде, но относящиеся к будущим учет-
ным периодам. В частности, по ней могут быть отражены расходы, связан-
ные с горно-подготовительными работами, подготовительными работами 
при сезонном производстве, освоением новых производств, установок, аг-
регатов, рекультивацией земель и проведением иных природоохранных 
мероприятий, неравномерно производимым в течение года ремонтом ос-
новных средств к др. Расходы будущих периодов подлежат списанию в 
порядке, установленном приказом об учетной политике предприятия (рав-
номерно, пропорционально объему выпускаемой продукции и др.), в тече-
ние всего периода, к которому они относятся. 
По статье «Резервы предстоящих расходов» отражаются средства, за-
резервированные в целях равномерного включения расходов в затраты на 
производство и продажу продукции. В частности, суммы средств предстоя-
щей оплаты отпусков работникам предприятия, на выплату выслуги лет, 
производственные затраты на подготовительные работы в связи с сезонным 
характером производства, предстоящих затрат на рекультивацию земель и 
иных природоохранных мероприятий, гарантийный ремонт и гарантийное 













1 Материальные затраты, в том числе: 
– сырье, основные и вспомогательные материалы  
и полуфабрикаты, приобретаемые со стороны. 
Энергия всех видов со стороны, из нее: 
 – электроэнергия 
Топливо со стороны, из него:  
 – природный газ 
Услуги производственного характера, оказываемые 
сторонними организациями, из них: 
А – услуги МПС 
 
2 Расходы на оплату труда  
3 Социальные взносы  
4 Амортизационные отчисления  
5 Прочие затраты, из них; 
– налоговые платежи 
 
6 Итого по элементам затрат  
7 Изменение остатков (прирост +, уменьшение –): 
7.1. Незавершенного производства 
7.2. Расходов будущих периодов 
7.3. Резервов предстоящих расходов  
 
8 Всего расходов по обычным видам деятельности.  
 
 
По окончании учетного периода показатели сметы затрат в целях 
анализа сопоставляются с фактическими данными. 
 
 
3.2. Определение состава затрат, включаемых в калькуляцион-
ные статьи и принципы их учета 
 
Для составления плановых и отчетных калькуляций рекомендуется 
следующая номенклатура статей расходов, которая приведена в форме 3.2. 
Статья «Затраты на сырье, основные материалы и полуфабрикаты», 
отражает стоимость материалов, которые входят в состав вырабатываемой 
продукции, и образуют ее основу или являются необходимыми компонен-
тами при изготовлении продукции. В состав названной статьи, кроме того, 
включаются расходы на рекультивацию земель, включая оплату работ по 
рекультивации, выполняемых специализированными предприятиями, а 
также потери от недостачи при транспортировке и хранении материальных 
ресурсов в пределах норм естественной убыли, расходы на приобретение 
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имущества, срок использования которого менее одного года, либо стои-
мость менее 20 тыс. руб. 
Статья «Покупные полуфабрикаты, комплектующие изделия и услуги 
производственного характера сторонних организаций» включает стоимость 
комплектующих изделий и полуфабрикатов, подвергающихся в дальнейшем 
монтажу или дополнительной обработке на данном предприятии, а также 
стоимость соответствующих работ и услуг, выполняемых сторонними орга-
низациями. К работам и услугам производственного характера относятся: от-
дельные операции по производству (изготовлению) продукции, выполнение 
работ, оказание услуг, обработка сырья и материалов, контроль соблюдения 
установленных технологических процессов, техническое обслуживание ос-
новных средств и другие подобные работы. К работам (услугам) производст-
венного характера также относятся транспортные услуги сторонних органи-
заций по перевозкам грузов внутри предприятий, в частности, перемещение 
сырья, инструментов, других видов грузов с базисного склада в цеха, услуги 
хранения материальных ресурсов, доставка готовой продукции до складов 
хранения.  
По статье «Вспомогательные материалы на технологические цели» 
учитывается стоимость материалов, используемых для обеспечения техно-
логического процесса и упаковки продукции (если упаковка продукции 
производится до ее отправки на склад готовой продукции, либо минуя его).  
Статьи «Топливо на технологические цели» и «Энергия на техноло-
гические цели» учитывают стоимость топлива, покупной и вырабатывае-
мой самим предприятием энергии всех видов (электрической, тепловой, 
сжатого воздуха, холода, прочей), расходуемых на производственные нуж-
ды. При этом учитываются также затраты на трансформацию и передачу 
покупной энергии до мест ее потребления. Топливо и энергия, расходуе-
мые на отопление и другие хозяйственные нужды предприятия, отражают-
ся в статье «Прочие расходы подразделения». 
Стоимость материальных ресурсов формируется, исходя из цен их 
приобретения (без учета налога на добавленную стоимость, налога с про-
даж), наценок (надбавок), комиссионных вознаграждений, уплачиваемых 
посредническим организациям, ввозных таможенных пошлин и сборов, 





Рекомендуемая форма калькуляции себестоимости металлопродукции  
учетного периода 
Наименование статей затрат 
Ед. 
изм. 
По плану  
на учетную  
единицу 
По отчету 
На весь  
выпуск 












































1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
1. Заданно в производство, в том числе:           
1.1. Сырье, основные материалы и по-
луфабрикаты 
          
1.2. Покупные полуфабрикаты, ком-
плектующие изделия и услуги произ-
водственного характера сторонних ор-
ганизаций 
          
1.3. Отходы (–)           
1.4. Брак (по цене использования) (–)           
Итого: задано за вычетом отходов 
 и брака 
          
2. Расходы по переделу, в том числе:           
2.1. Вспомогательные материалы            
2.2. Топливо на технологические цели           
2.3. Энергия (всех видов) на технологи-
ческие цели 
          
2.4. Расходы на оплату труда подразде-
ления  
          
2.5. Отчисления на социальные взносы           
2.6. Общепроизводственные расходы  
в том числе: 
2.6.1. Амортизация основных средств 
2.6.2. Расходы на ремонт и содержание 
основных средств 
2.6.3. Прочие расходы 
          
Итого: расходы по переделу            
3. Изменение остатков незавершенного 
производства на начало и конец периода 
(+/–) 
          
Итого: себестоимость  
по подразделению 
          
4. Сопряженная (попутная) продукция           
5. Общехозяйственные расходы           
6. Потери от брака           
Итого: производственная себестои-
мость готовой продукции, выпущенной 
в учетном периоде 
          
7. Готовая продукция (по производст-
венной себестоимости), отпущенная на 
собственные цели (–) 
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Наименование статей затрат 
Ед. 
изм. 
По плану  
на учетную  
единицу 
По отчету 
На весь  
выпуск 












































1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
8. Изменения остатка готовой продук-
ции на конец и начало учетного периода  
(+/–) 
          
Итого: производственная  
себестоимость продукции,  
реализуемой в учетном периоде 
          
9. Расходы на продажу готовой продук-
ции, реализуемой в учетном периоде 
          
Итого: полная себестоимость продук-
ции, реализуемой в учетном периоде 
          
 
 
В стоимость материальных ресурсов включаются также затраты 
предприятий на приобретение тары и упаковки, полученных от поставщи-
ков материальных ресурсов, когда цены на них установлены особо сверх 
цены на эти ресурсы, и тара не используется предприятием. Стоимость (по 
цене использования тары) исключается из материальных затрат в случае ее 
использования или реализации. 
Если стоимость возвратной тары, принятой от поставщика с товарно-
материальными ценностями, включена в цену этих ценностей, стоимость 
возвратной тары исключается из общей суммы расходов на их приобрете-
ние по цене ее возможного использования или реализации за вычетом за-
трат на ее ремонт. Отнесение тары к возвратной или невозвратной опреде-
ляется условиями договора на приобретение товарно-материальных ценно-
стей. 
 
Оценка стоимости материальных ресурсов 
Оценка стоимости материальных ресурсов, списываемых на произ-
водство, осуществляется в соответствии с учетной политикой предприятия 
одним из следующих методов: 
 по себестоимости единицы запасов; 
 по средней себестоимости; 
 по себестоимости первых по времени приобретений (ФИФО); 
По статье «Отходы» учитывается стоимость возвратных (оборотных) 
отходов. Возвратными (оборотными) отходами являются остатки сырья 
(материалов), полуфабрикатов, теплоносителей и других видов материаль-
Окончание формы 3.2 
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ных ресурсов, образовавшиеся в процессе производства продукции, час-
тично утратившие потребительские качества исходных ресурсов и исполь-
зуемые или не используемые по прямому назначению. 
К оборотным относятся отходы, получаемые и потребляемые 
внутри цеха (передела, производства). Оборотные отходы подлежат отра-
жению в калькуляции по статье «Отходы» лишь в части изменения их ос-
татков в производстве на начало и конец отчетного периода, при этом по-
требленные отходы в количествах, равных полученным, как внутренний 
оборот, исключаются. 
Стоимость возвратных отходов в калькуляции цеха (передела) изгото-
вителя обращается в уменьшение затрат на сырье и материалы, в калькуля-
ции цеха-потребителя возвратных отходов – их стоимость учитывается как 
стоимость сырья или материалов. Возвратные отходы для целей калькулиро-
вания себестоимости продукции (вне зависимости от направлений их факти-
ческого использования) оцениваются по пониженной цене исходного мате-
риального ресурса, если их использование для его замещения      в основных 
и вспомогательных производствах сопряжено с повышенными затратами 
(пониженным выходом готовой продукции, повышенным удельным расхо-
дом ресурса). Если возвратные отходы реализуются на сторону, они оцени-
ваются по цене реализации. 
Не относятся к возвратным отходам остатки материальных ресурсов, 
которые в соответствии с установленной технологией передаются в другие 
подразделения в качестве полноценного сырья (материалов) для производст-
ва других видов продукции. Неиспользуемые (для производства или прода-
жи) безвозвратные отходы учитываются в натуральных измерителях. 
По статье «Брак (по цене использования)» учитывается стоимость за-
бракованной продукции по цене ее возможного использования. В плановых 
калькуляциях эта позиция не планируется (не заполняется). 
 
Расходы на оплату труда производственного персонала 
В статье «Расходы на оплату труда производственного персонала» от-
ражаются затраты на оплату труда производственного персонала подразделе-
ния, а также затраты на оплату труда не состоящих в штате предприятия ра-
ботников, занятых в производственном процессе. По этой статье могут учи-
тываться также расходы на оплату труда работников, обслуживающих про-
изводство (цеховой ремонтный персонал и т. п.), и управленческого персона-
ла цеха. В этом случае они исключаются из комплексных статей расходов 
(«расходы на ремонт и содержание основных средств», «прочие расходы»). 
При этом из комплексных статей должны быть исключены отчисления на со-
циальные взносы, исчисленные с этих сумм. Затраты на оплату труда персо-
нала, занятого организацией производства и управлением предприятием        
в целом, учитываются в составе общехозяйственных расходов. В состав за-
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трат на оплату труда включаются любые начисления работникам в денежной 
и (или) натуральной формах, стимулирующие доплаты и надбавки, компен-
сационные начисления, связанные с режимом работы или условиями труда, 
премии и единовременные поощрительные начисления (выплаты), а также 
расходы, связанные с содержанием этих работников, предусмотренные тру-
довыми договорами (контрактами).  
В статье «Страховые взносы» отражается налоговый платеж, зачис-
ляемый в государственные внебюджетные фонды – Пенсионный фонд 
Российской Федерации, Фонд социального страхования Российской Феде-
рации и Фонд обязательного медицинского страхования Российской Феде-
рации. Ставки платежа и порядок расчета его сумм установлены Налого-
вым кодексом от затрат на оплату труда работников. 
 
Общепроизводственные расходы 
Статья «Общепроизводственные расходы» учитывает затраты на об-
служивание основных и вспомогательных производств предприятия (счет 
(сч.) 25). Она отражает затраты на содержание и эксплуатацию машин и 
оборудования, амортизационные отчисления и затраты на ремонт основ-
ных средств и иного имущества, используемого в производстве; расходы 
по страхованию имущества, затраты на отопление, освещение и содержа-
ние цеховых помещений; арендную плату (лизинговые платежи) за поме-
щения, машины, оборудование и др., используемые в производстве; расхо-
ды на оплату труда и социальные взносы работников, занятых обслужива-
нием производства, и управленческого персонала; другие аналогичные по 
назначению затраты. В этой статье отдельно выделяются позиции «Амор-
тизация основных средств», «Расходы на ремонт и содержание основных 
средств» и «Прочие расходы подразделения». 
По позиции «Амортизация основных средств» отражается сумма амор-
тизационных отчислений, исчисляемая исходя из стоимости используемого   
в производстве имущества, принадлежности к амортизационным группам и 
установленных предприятием сроков полезного использования. Амортизи-
руемым имуществом признается имущество, принадлежащее предприятию 
на правах собственности, либо находящееся на балансе лизингополучателя,  
и используемое им для извлечения дохода, стоимость которого погашается 
путем начисления амортизации. К амортизируемому имуществу не относятся 
земля и иные объекты природопользования (вода, недра и другие природные 
ресурсы), а также материально-производственные запасы, товары, ценные 
бумаги, финансовые инструменты срочного рынка (форвардные, фьючерс-
ные контракты, опционы). 
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Из состава амортизируемого имущества исключаются основные 
средства: 
 переданные (полученные) по договорам в безвозмездное пользо-
вание; 
 переведенные по решению руководства организации                                     
на консервацию с продолжительностью свыше 3-х  месяцев; 
 находящиеся по решению руководства организации на реконст-
рукции и модернизации продолжительностью свыше 12 месяцев. 
Начисление амортизации производится независимо от результатов 
хозяйственной деятельности в отчетном периоде одним из следующих 
способов: 
 линейным; 
 уменьшаемого остатка; 
 списания стоимости по сумме чисел лет срока полезного использо-
вания; 
 списания стоимости пропорционально объему продукции (работ). 
 Предприятия, осуществляющие свою деятельность на условиях арен-
ды (лизинга), начисляют амортизацию как по собственным, так и по арен-
дованным основным средствам. Один из способов начисления амортизации 
по группе однородных объектов основных средств применяется в течение 
всего срока полезного использования объектов, входящих в эту группу. 
Срок полезного использования объекта основных средств определяет-
ся организаций при принятии объекта к бухгалтерскому учету. Определение 
срока полезного использования объекта основных средств производится ис-
ходя: 
 из ожидаемого срока использования этого объекта в соответствии   
с ожидаемой производительностью или мощностью; 
 ожидаемого физического износа, зависящего от режима эксплуата-
ции (количества смен), естественных условий и влияния агрессивной среды, 
системы проведения ремонта; 
 нормативно-правовых и других ограничений использования этого 
объекта (например, срок аренды). 
В случаях улучшения (повышения) первоначально принятых норма-
тивных показателей функционирования объекта основных средств в резуль-
тате проведенной реконструкции или модернизации организацией пере-
сматривается срок полезного использования по этому объекту. Годовая 
сумма амортизационных отчислений определяется: 
 при линейном способе – исходя из первоначальной стоимости или 
текущей (восстановительной) стоимости (в случае проведения переоценки) 
объекта основных средств и нормы амортизации, исчисленной исходя        
из срока полезного использования этого объекта; 
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 при способе уменьшаемого остатка – исходя из остаточной стоимо-
сти объекта основных средств на начало отчетного года и нормы амортиза-
ции, исчисленной исходя из срока полезного использования этого объекта и 
коэффициента ускорения, установленного в соответствии с законодательст-
вом Российской Федерации; 
 при способе списания стоимости по сумме чисел лет срока полезно-
го использования – исходя из первоначальной стоимости или текущей (вос-
становительной) стоимости (в случае проведения переоценки) объекта ос-
новных средств и соотношения, в числителе которого число лет, остающих-
ся до конца срока полезного использования объекта, а в знаменателе – сум-
ма чисел лет срока полезного использования объекта. 
В течение отчетного года амортизационные отчисления по объектам 
основных средств начисляются ежемесячно независимо от применяемого 
способа начисления в размере 1/12 годовой суммы. 
По основным средствам, используемым в организациях с сезонным 
характером производства, годовая сумма амортизационных отчислений по 
основным средствам начисляется равномерно в течение периода работы ор-
ганизации в отчетном году. 
При способе списания стоимости пропорционально объему продук-
ции (работ) начисление амортизационных отчислений производится исходя 
из натурального показателя объема продукции (работ) в отчетном периоде и 
соотношения первоначальной стоимости объекта основных средств и пред-
полагаемого объема продукции (работ) за весь срок полезного использова-
ния объекта основных средств. 
Позиция «Расходы на ремонт и содержание основных средств» обоб-
щает затраты на все виды ремонтов машин, оборудования, транспортных 
средств и иных основных фондов (текущий, средний, капитальный). 
Сумма расходов на ремонт формируется с учетом группировки всех 
осуществленных расходов, включая стоимость запасных частей и расход-
ных материалов, используемых для ремонта, расходов на оплату труда ра-
ботников, осуществляющих ремонт, и прочих расходов, связанных с веде-
нием ремонта собственными силами, а также с учетом затрат по оплате ра-
бот, выполненных сторонними силами. 
Для обеспечения равномерного включения затрат на ремонт в себе-
стоимость продукции рекомендуется создавать резерв предстоящих расхо-
дов на ремонт. Если на предприятии резерв не создается, то затраты на ре-




Расчет других статей затрат 
По позиции «Прочие расходы подразделения» учитываются затраты 
по обслуживанию производства, неучтенные ни в одной из вышеуказан-
ных статей затрат, в частности, затраты по внутризаводскому перемеще-
нию грузов, охране труда и технике безопасности в цехах, другим произ-
водственным расходам подразделения. Предприятия вправе по позиции 
«Прочие расходы подразделения» выделять отдельной позицией, расходы, 
связанные с внутризаводским перемещением грузов, охраной труда и тех-
никой безопасности и др. 
По статье «Изменение остатков незавершенного производства» учи-
тывается изменение его остатков на начало и конец периода. Незавершен-
ное производство (далее НЗП) может оцениваться: 
 по стоимости сырья, материалов и полуфабрикатов; 
 прямым статьям затрат; 
 фактическим или нормативным производственным затратам, обра-
зующим себестоимость по подразделению. 
При единичном (позаказном) производстве продукции НЗП оценива-
ется по фактически произведенным затратам. 
На предприятиях, не ведущих обособленный учет полуфабрикатов 
собственного производства, указанные ценности отражаются в составе не-
завершенного производства. 
Оценка остатков НЗП на конец учетного периода производится на ос-
новании данных первичного учета в соответствии с принятым методом. 
При использовании для оценки НЗП фактических или нормативных за-
трат – не учитываются потери от брака и общехозяйственные расходы. Оста-
ток незавершенного производства на конец учетного периода включается в 
состав расходов на производство следующего периода. При окончании учет-
ного периода сумма остатков незавершенного производства на конец учетно-
го периода включается в состав расходов следующего учетного периода. 
Порядок оценки незавершенного производства на металлургических 
предприятиях рассматривается применительно к каждому переделу, в зави-
симости от состояния учета на переделе. Оценка незавершенного производ-
ства на конец отчетного периода определяется на каждом переделе по участ-
кам его образования (учета) по средней стоимости, сложившейся из стоимо-
сти незавершенного производства на начало периода и производственной се-
бестоимости отчетного периода. 
При значительном сортаменте продукции подразделений и различных 
технологических схемах производства отдельных видов продукции допуска-
ются методы оценки по прямым затратам на производство в данной стадии 
обработки (с учетом схем движения металла). 
По статье «Общехозяйственные расходы» отражаются затраты, непо-
средственно не связанные с производственным процессом, в том числе затра-
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ты на оплату труда персонала, занятого в организации производства и управ-
лении предприятием в целом, и соответствующие отчисления на социальные 
взносы.  
Статья «Потери от брака» включается в состав фактической себе-
стоимости продукции. Браком считается продукция, качество, размеры, 
форма и другие показатели которой не соответствуют стандарту или тех-
ническим условиям и которая поэтому не может быть использована по 
прямому назначению, но может быть принята по другим стандартам (тех-
ническим условиям) лишь после исправления. В зависимости от характера 
дефектов брак подразделяется на исправимый и неисправимый (оконча-
тельный). Исправимым браком считается продукция, исправление которой 
технически возможно и экономически целесообразно. Окончательным 
браком считается продукция, имеющая такие дефекты, но исправление ко-
торых технически невозможно или экономически нецелесообразно. 
В зависимости от места обнаружения брак подразделяется на внутрен-
ний и внешний. Внутренним считается брак, выявленный производителем 
продукции. Внешним считается брак, выявленный покупателем продукции. 
Позиция «Потери от брака» определяется как сумма затрат по выявленному 
внутреннему и внешнему браку за вычетом сумм, относимых на уменьшение 
потерь от брака. 
Сумма затрат по выявленному браку складывается из себестоимости 
(или стоимости – для внешнего брака) окончательно забракованной продук-
ции, расходов по исправлению и т. п. При этом затраты по внутреннему бра-
ку исчисляются без включения статьи «Общехозяйственные расходы». 
Суммы, уменьшающие потери от брака, включают в стоимость за-
бракованной продукции по цене возможного использования; суммы, под-
лежащие взысканию с виновников брака; суммы подлежащие взысканию   
с поставщиков за поставку недоброкачественных материалов или полу-
фабрикатов, в результате использования которых был допущен брак и т. п. 
Потери от внешнего брака предыдущих учетных периодов относятся 
на финансовый результат предприятия в том учетном периоде, в котором 
брак был признан. Сумма потерь от брака учитывается на сч. 28 «Брак       
в производстве». 
По статье «Готовая продукция, отпущенная на собственные произ-
водственные цели» отражаются расходы на производство готовой продук-
ции, используемой в учетном периоде на предприятии. Эта продукция 
оценивается по производственной себестоимости единицы продукции те-
кущего периода. 
По статье «Изменение остатков готовой продукции» отражается раз-
ница между остатками готовой продукции на начало и конец отчетного пе-
риода. Оценка остатков готовой продукции, на начало и конец учетного 
периода, производится по фактической или плановой производственной 
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себестоимости единицы продукции. Учетная политика предприятия может 
предусматривать и иные способы оценки остатков готовой продукции в 
соответствии с ПБУ 5/01. 
Остаток готовой продукции на начало учетного периода оценивает-
ся, как правило, по производственной себестоимости периода, предшест-
вующего учетному. Остаток готовой продукции на конец учетного периода 
оценивается, как правило, по производственной себестоимости текущего 
учетного периода. 
Если часть остатков готовой продукции (конкретной номенклатуры, 
сортамента и т. п.), находящаяся на складе произведена и поступила на 
склад в предшествующих периодах и может быть учтена обособленно, то 
эта часть может оцениваться по производственной себестоимости готовой 
продукции соответствующих периодов. 
Оценка остатков готовой продукции, находящихся на складе, на начало 
и конец учетного периода, производится на основании первичных учетных 
документов о движении и остатках готовой продукции. 
При оказании услуг, выполнении работ (в том числе по переработке 
давальческого сырья), оценка остатков готовой продукции на начало, и конец 
учетного периода производится по фактическим прямым затратам. 
Производственная себестоимость реализуемой в отчетном периоде 
продукции равна алгебраической сумме производственной себестоимости го-
товой продукции, выпущенной за отчетный период, за вычетом производст-
венной себестоимости продукции, использованной для собственных произ-
водственных нужд и сальдо остатков готовой продукции на начало и конец 
периода. 
Статья «Расходы на продажу» включает затраты, связанные с реализа-
цией продукции. Относимые на реализованную продукцию расходы на про-
дажу представляют собой их сумму за отчетный период. 
Полная себестоимость реализованной продукции включает ее 




3.3. Методы калькулирования и учета себестоимости продукции 
 
В экономике предприятия очень важную роль играет калькулирова-
ние затрат на единицу продукции, работ, услуг. Вид калькуляции опреде-
ляется назначением, способом составления и временем, на которое она 
рассчитана.  
Особенности калькулирования 
Калькуляции можно разделить на предварительные (плановые, смет-
ные, проектные, нормативные) и последующие (отчетные, хозрасчетные). 
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Предварительную калькуляцию составляют до реального наступле-
ния этапа изготовления продукции, а последующая характеризует факти-
ческие затраты на изделие. Плановую калькуляцию устанавливают на осно-
вании средних прогрессивных норм расхода сырья и материалов, трудоем-
кости изготовления, затрат на обслуживание и управление. Она определяет 
предельный уровень затрат на продукцию, допустимый в соответствую-
щем плановом периоде при запланированном объеме производства. 
Использование калькуляции для контроля затрат в производстве ог-
раничивается ее основным недостатком: она запаздывает, а потому не по-
зволяет принять оперативное решение. Кроме того, усредненные данные о 
себестоимости конечного продукта, изготавливавшегося на многих участ-
ках, не отражают всей картины формирования себестоимости. Ввиду ска-
занного для целей контроля, скорее, подходит не указанный способ исчис-
ления фактической себестоимости, а формирование затрат на производство 
с использованием различных вариантов нормирования (стандартизации) 
затрат по местам их возникновения и учетом отклонений. 
Под объектом калькулирования принято понимать тот объект, для 
которого необходимо исчислить фактическую себестоимость: некий про-
дукт организации в целом, ее подразделений, технологических фаз, пере-
ходов, стадий, переделов и т. д. В зависимости от технологии и характера 
продукции объектами калькулирования могут быть: 
 продукты или комплексы продуктов полной или частичной готов-
ности; 
 изделия, полуфабрикаты, группы однородных изделий, серии од-
ноименных изделий; 
 виды работ и услуг. 
Калькуляционная единица является измерителем объекта калькули-
рования. В качестве калькуляционной единицы рекомендуется использо-
вать единицу планирования, организации, учета и контроля производства 
продукции. На практике применяют натуральные, условно-натуральные, 
приведенные и эксплуатационные калькуляционные единицы, например: 
деталь, комплект деталей, единица оборудования и т. д. Затраты, собран-
ные по одному калькуляционному объекту, могут быть использованы для 
расчета себестоимости по нескольким калькуляционным единицам. Каль-
куляционная единица должна соответствовать натуральной единице, при-
нятой в плане производства продукции. Если в плане приняты две едини-
цы (натуральная и эксплуатационная), то в качестве основной калькуляци-
онной единицы, на которую рассчитывают все элементы затрат, применя-
ется единица физического объема продукции. По другой единице себе-
стоимость определяется в целом.  
Еще раз напомним, что руководство предприятия в зависимости от ти-
па производства, особенностей технологии и задач продвижения продукции 
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на рынок формирует определенный набор методов расчета затрат, который и 
образует калькулирование затрат на данном предприятии. 
 
Методы калькулирования 
 В зависимости от объекта учета затрат различают позаказный, попе-
редельный или попроцессный методы калькулирования.  
Противоположными по своей сути являются позаказный и попро-
цессный методы калькулирования. В позаказном рассчитывается индиви-
дуальная себестоимость изделия, а в попроцессном – средняя себестои-
мость изделия, поскольку производство – массовое. В позаказном методе 
все затраты на подготовку производства включаются в цену изделия, а в 
попроцессной калькуляции, если есть затраты на подготовку производства, 
то они списываются равными частями на затраты в течение первых трех 
лет производства новых изделий. 
 
Позаказный метод 
Принципиальная особенность позаказного метода состоит в индиви-
дуализации учета затрат и расчета себестоимости в соответствии с открыты-
ми заказами. Калькуляцию полученного продукта составляют после полного 
завершения работ по заказу, независимо от длительности его выполнения.   
По заказу локализируют и группируют прямые затраты на производство, за-
казы выступают признаками аналитических счетов по учету затрат, между 
которыми периодически распределяются косвенные расходы. До завершения 
заказа затраты на него представляют собой себестоимость незавершенного 
производства, а после его завершения – себестоимость готового продукта. 
Позаказный способ применяется: 
– при единичном или мелкосерийном производстве продукции либо 
при выполнении работ (оказании услуг), особенно при условии, что про-
дукция, производимая по каждому заказу, если не уникальна, то хотя бы 
существенно отличается от продукции других заказов; 
– при производстве сложных и крупных продуктов (изделий); 
– при производстве с длительным технологическим циклом. 
Примерами позаказного производства являются тяжелое машино-
строение, судостроение, самолетостроение, строительство, наука и интел-
лектуальные услуги (аудит, консультирование), типографский и издатель-
ский бизнес, мебельная промышленность, ремонтные услуги и др. 
Себестоимость единицы продукции определяется как результат де-
ления накопленной по отдельному заказу суммы затрат на число единиц 
продукции, изготовленной по данному заказу. Поэтому принципиальной 
особенностью позаказного метода является формирование объема затрат 
по каждому завершенному заказу, а не за промежуток времени. 
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Для организации раздельного учета на единичных или мелкосерий-
ных производствах, как правило, на счете учета затрат по каждому заказу 
открывается отдельный субсчет. Если же число заказов велико, то разде-
ление аналитического учета достигается путем кодировки первичных доку-
ментов. Код заказа проставляется на материальных требованиях на выдачу 
сырья и материалов, на расчетных ведомостях по начислению заработной 
платы (в основном при сдельной форме) и т. д. Затем путем выборки запи-
сей с одинаковым кодом заказа определяется объем затрат, связанных с его 
выполнением. Поэтому позаказный учет может применяться только при 
том условии, что основные материалы (материалы на технологические це-
ли), основная заработная плата производственных рабочих и прочие пря-
мые затраты относительно легко идентифицируются с конкретной продук-
цией, работами или услугами (или их группами). 
 
П р и м е р .  Аудиторская фирма имеет следующий бюджет расходов и доходов 
по заключенным договорам: 
Таблица 3.1 




1. Оплата труда специалистов 380 
2. Страховые выплаты (30 %) 114 
3. Накладные расходы 1050 
4. Итого затрат 1545 
5. Прибыль до налогообложения (15 %  затрат) 231 
6. Выручка (стр. 4 + стр. 5) 1776 
 
По одному из заказов на аудиторскую проверку предприятия были определены 
следующие затраты на оплату труда специалистов фирмы (руб.): 
1. Главный специалист 1 чел. × 40 ч × 200 р. = 8000. 
2. Специалист 1 чел. × 80 ч × 180 р. = 14 400. 
3. Старший ассистент 1 чел. × 160 ч × 100 р. = 16 000. 
4. Ассистенты 2 чел. × 150 ч × 70 р. =21 000. 
Итого затрат: 59 400. 
Определить договорную цену на обслуживание клиента и прибыль по договору. 
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Решение: 
1. Выделим одну статью прямых затрат для данного договора – это заработная пла-
та специалистов. Далее, исходя из бюджета фирмы, определим коэффициент наценки для 
расчета цены услуги 1776/380 = 4,67 руб./руб. и коэффициент, с помощью которого часть 
накладных расходов фирмы будет отнесена на данную услугу: 1050/380 = 2,76 руб./руб. 
Составим бюджет договора на проведение аудиторской проверки. 
Таблица 3.2 
Бюджет договора на проведение аудиторской проверки 
Показатели Сумма, руб. 
1. Выручка, цена услуги (59 400 × 4,67) 277398 
2. Оплата труда специалистов 59 400 59 400 
3. Страховые выплаты (30 %) 17 820 
3. Накладные расходы по договору (59 400 × 2,76) 163 944 
4. Итого затрат (стр. 2 + стр. 3) 243 540 
5. Прибыль до налогообложения (стр. 1 – стр. 4) 33 858 
 
В бюджете договора на аудиторскую проверку и в бюджете фирмы соотношение 
между выручкой и затратами труда специалистов, а также между накладными расхода-
ми и оплатой труда специалистов одинаково. 
Однако заказчику коэффициент наценки (4,67) и коэффициент отнесения на-
кладных расходов (2,76) могут показаться чрезмерно большими. 
В такой ситуации необходимо представить клиенту более детальные расчеты 
цены заказа. Для этого в составе накладных расходов необходимо найти как можно 
больше прямых затрат, которые можно отнести на заказ. В этом случае соответствую-
щие коэффициенты будут меньше, и договор будет восприниматься клиентом с боль-
шим доверием. Однако прибыль аудиторской фирмы будет такой же. 
2. За основу расчетов возьмем укрупненный бюджет договора – см. табл. 3.3.   В со-
ставе накладных расходов выделим прямые затраты, например: на ксерокопии – 1500 руб.; 
телефонные переговоры – 2000 руб.; эксплуатацию компьютеров – 5000 руб. Следователь-
но, накладные расходы следует уменьшить на эти суммы: 163 944 – (1500 + 2000 + 5000) = 
= 155 444 руб. – см. табл. ниже. Суммарные прямые затраты в дальнейшем являются базой 
отнесения накладных расходов на заказ и основой для расчета цены заказа. 
 
Таблица 3.3 
Бюджет договора с несколькими статьями прямых затрат 
Показатели Сумма, руб. 
1. Выручка, цена услуги 275 022 
2. Оплата труда специалистов 59 400 
3. Страховые выплаты (30 %) 17 820 
4. Ксерокопии 1500 
5. Телефонные переговоры 2000 
6. Эксплуатация компьютеров 5000 
7. Итого прямых затрат (стр. 2 + стр. 3 + стр. 4 +  
     + стр. 5 + стр. 6) 
85 720 
8. Накладные расходы по договору 155 444 
9. Всего затрат (стр. 7 + стр. 8) 241 164 
10. Прибыль до налогообложения (стр. 1 – стр. 9) 33 858 
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Цена услуги и прибыль по договору будут теми же самыми. При этом коэффи-
циент наценки уменьшится: 275 022/85 720 = 3,2 руб./руб., поскольку вырастут прямые 
затраты (прежнее значение коэффициента 4,67). 
 
 
Аналитический учет при позаказном методе 
Аналитический учет в разрезе отдельных заказов должен быть по-
строен аналогичным образом (на субсчетах или методом кодирования) и на 
счетах учета готовой продукции, и на счете учета продаж. Таким образом, 
логическим завершением учетного процесса позаказным методом является 
получение информации о финансовом результате реализации каждого кон-
кретного заказа. 
В индивидуальном и мелкосерийном производстве для организации 
позаказного учета детали и узлы подразделяются: 
а) на детали и узлы, изготовляемые только для отдельного конкрет-
ного изделия (заказа). Учет затрат на их изготовление осуществляется по 
соответствующим заказам в изложенном выше порядке; 
б) на детали и узлы, общие для нескольких изделий (заказов). Затраты 
на производство этих деталей и узлов, изготовляемых, как правило, в порядке 
серийного или массового производства, учитываются с помощью норматив-
ного метода. На комплекты таких деталей и узлов, предназначенных для из-
готовления изделий индивидуального производства, исчисляется норматив-
ная и фактическая себестоимость. 
Полная себестоимость изготовляемого в индивидуальном порядке 
изделия складывается из затрат, учтенных по заказу (в части так называе-
мых оригинальных деталей и узлов), и стоимости общих деталей и узлов, 
изготовляемых в порядке серийного или массового производства. 
Все затраты относятся к незавершенному производству вплоть до 
окончания заказа. При частичном выполнении заказов и их сдаче выпуск 
оценивают по фактической себестоимости ранее выполненных заказов с уче-
том изменений в их конструкции, технологии, условиях производства. К не-
достаткам данного способа учета затрат и калькулирования себестоимости 
продукции следует отнести отсутствие оперативного контроля за уровнем за-
трат, сложность и громоздкость инвентаризации незавершенного производ-
ства.  
 
Попередельный метод учета 
Попередельный метод учета применяется на предприятиях с однород-
ной по исходному материалу и характеру обработки массовой продукцией, 
при которой преобладают физико-химические и термические производствен-
ные процессы, и с превращением сырья в готовую продукцию в условиях не-
прерывного и, как правило, краткого технологического процесса или ряда 
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последовательных производственных процессов, каждый из которых или 
группа которых составляет отдельные самостоятельные переделы (фазы, ста-
дии) производства (например, в химической и металлургической отраслях, 
ряде отраслей лесной, легкой и пищевой промышленности и др.). Попере-
дельный метод учета применяется также в производствах с комплексным ис-
пользованием сырья. 
Способ получил название попередельного (попроцессного) в связи с 
тем, что объектом калькулирования выступает передел или некоторый 
процесс. При этом под переделом (процессом) понимается законченная 
часть технологического процесса, которая завершается выпуском проме-
жуточного или окончательного продукта (полуфабриката или готового из-
делия). Выделение каждого промежуточного продукта осуществляется при 
условии, что он имеет собственное направление использования, а значит, 
может быть реализован на сторону. 
Попередельный метод характерен: 
– для массовых производств, в которых готовая продукция произво-
дится путем обработки исходного сырья (заготовок) на нескольких этапах 
(переделах, процессах), следующих последовательно друг за другом. При 
этом часть продукции проходит все предусмотренные этапы и реализуется    
в качестве конечного продукта переработки, другие части могут пройти 
только то или иное количество начальных этапов и будут реализованы в ка-
честве промежуточных продуктов; 
– для производства достаточно однородной продукции; 
– в случае недлительного технологического цикла; 
– при условии, что весь процесс производства может быть разбит на 
постоянно повторяющиеся операции. 
Классическими примерами попередельного производства являются 
химическая промышленность, нефтепереработка, металлургия, текстиль-
ная, цементная, лакокрасочная, пищевая, мукомольная, целлюлозно-
бумажная, стекольная промышленность. Достаточно эффективно попере-
дельный учет может использоваться в крупносерийном машиностроении 
(например, в автомобилестроении). 
Параллельно процессу производства (от передела к переделу) идет и 
процесс накопления затрат (путем суммирования затрат по каждому пере-
делу, на котором побывало изделие). Поэтому принципиальной особенно-
стью попередельного метода является формирование объема затрат по ка-
ждому завершенному процессу (переделу) или за промежуток времени. 
Для организации раздельного учета на счете учета затрат по каждому про-
цессу (переделу) открывается отдельный субсчет. Себестоимость едини-
цы продукции передела определяется как результат деления накопленной за 
период времени или за время выполнения процесса (передела) суммы за-
трат на число единиц продукции, изготовленной за рассматриваемый пе-
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риод времени или на рассматриваемом процессе (переделе). Себестои-
мость единицы готовой продукции – сумма себестоимости единиц про-
дукции всех тех переделов, на которых обрабатывалось данное готовое из-
делие. При этом аналитический учет в разрезе отдельных процессов (пере-
делов) на счетах учета готовой продукции и продаж уже невозможен.  
Таким образом, нельзя получить информацию о финансовом результа-
те каждого конкретного процесса (передела), но этого и не требуется, т. к.,      
в отличие от позаказного учета, реализации подлежит результат выполнения 
не отдельного процесса (передела), а их совокупности в том или ином соче-
тании. Что же касается финансового результата от реализации продукции по 
заказу (т. е. по отдельной сделке, договору), то он формируется на базе усло-
вия, согласно которому себестоимость данных реализованных продуктов (из-
делий) принимается равной средней себестоимости всех продуктов (изде-
лий), произведенных за данный период. 
Многие затраты, которые считаются косвенными при позаказной каль-
куляции себестоимости, становятся прямыми при попередельной калькуля-
ции. Например, расходы на контроль процесса производства. 
Сложность при попередельном методе калькулирования заключается    
в оценке стоимости незавершенного производства. Если при позаказном ме-
тоде стоимость незавершенного производства определяется путем суммиро-
вания затрат по всем незаконченным заказам, то при попередельном методе 
исчислить сумму затрат по всем незавершенным переделам не достаточно. 
Необходимо включить в объем незавершенного производства сумму затрат 
по завершенным переделам, относящуюся к продукции, для которой прой-
денные переделы не являются полным производственным циклом. 
 
Попроцессный метод учета 
При попроцессной калькуляции все накладные расходы одного участка 
или всего производства делятся на количество продукции, произведенной    
за данный период времени. При этом возникают проблемы распределения 
накладных расходов между законченными и незаконченными изделиями. 
Поэтому используется понятие эквивалентной единицы продукции 
(для измерения количества изделий, изготовленных за определенный пе-
риод времени). Оно позволяет распределять общую сумму прямых расхо-
дов за период между готовой и незавершенной продукцией путем пересче-
та незавершенных изделий в условно-готовые эквивалентные единицы. 
Этот метод заключается в том, что одна условная единица готовой продук-
ции представляет собой одну условную единицу материальных затрат и 
одну условную единицу добавленных затрат к которым относится заработ-
ная плата и общепроизводственные расходы. Материальные затраты, как 
правило, одномоментные, т. е. они возникают сразу в полных суммах. До-
полнительные затраты на обработку продукта возникают постепенно и на-
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растают по мере увеличения степени готовности продукта, т. е. на всех ос-
тальных переделах необходим только человеческий труд и общепроизвод-
ственные расходы. Например, в производство запущены 100 ламп, в конце 
периода 90 ламп полностью готовы, а 10 ламп готовы лишь на 50 %, сле-
довательно, согласно методу условных единиц, – 90 ламп есть 90 условных 
единиц материальных затрат и 90 условных единиц добавленных затрат, 
ну а 10 ламп представляют собой 10 условных единиц материальных за-
трат и 5 условные единиц добавленных затрат, т. к. лампы готовы только 
на 50 %. 
Техника калькулирования себестоимости единицы продукции состоит 
из трех этапов: 
1. Объем производства рассчитывается в условных единицах. 
2. Оценивается себестоимость одной условной единицы продукции. 
3. Определяется себестоимость готовой продукции и незавершенного 
производства. 
Учет затрат и калькулирование себестоимости могут не в полной мере 
соответствовать последовательности обработки изделий в технологическом 
процессе. Так происходит, когда осуществляют калькулирование затрат ме-
тодом средней стоимости. Он предполагает, что запасы единиц продукции на 
начало периода были начаты и закончены в пределах текущего отчетного пе-
риода. Либо применяют метод ФИФО, согласно которому к изготовлению 
новых изделий не приступают, пока полностью не закончат обработкой неза-
вершенное производство на начало периода. 
Пример учета затрат, в случае когда на начало рассматриваемого 
периода незавершенное производство в двух технологических переделах 
отсутствует. Рассмотрим два условных технологических передела А и Б. 
Продукция, изготовленная в переделе А в количестве 10 000 ед., поступает 
для дальнейшей переработки в передел Б. В передел Б вводят добавки 
стоимостью 36 тыс. руб., не увеличивающие выход готовой продукции из 




Исходные данные по двум технологическим переделам А и Б 
Обозначение Ед. изм. Процесс А Процесс Б 
1. ГП ед. 10 000 9000 
2. НП (50 % готовности) ед. 4000 1000 
3. Материалы (Sм) руб. 70 000 36 000 
4. Обработка (Sобр) руб. 48 000 57 000 
 
В течение определенного периода времени в переделе А было изготов-
лено 10 тыс. ед. готовой продукции и 4 тыс. ед. осталось в конце периода       
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в виде незавершенного производства (НП). Затраты на обработку (Sобр)         
12 тыс. эквивалентных единиц (10 000 + 4000 × 0,5) в переделе А оказались 
равными 48 тыс. руб. На изготовление 14 тыс. натуральных единиц или        
12 тыс. эквивалентных единиц в переделе А потребовалось материалов на 
сумму (Sм) 7 тыс. руб. Готовая продукция передела А в количестве 10 тыс. ед. 
переходит в передел Б, где после окончания процесса получается 9 тыс. ед. 
готовой продукции и 1000 ед. незавершенного производства. Выполняется 
требование материального баланса: 10000 = 9000 + 1000 ед. 
Рассчитаем себестоимость готовой продукции и незавершенного про-
изводства в переделах А и Б. В табл. 3.5 приведен расчет себестоимости еди-
ницы готовой продукции передела А. Стоимость материалов распределяется 
между ГП и НП пропорционально числу натуральных единиц, а затраты на 
обработку – пропорционально числу эквивалентных единиц.  
 
Таблица 3.5 












Sм 70 10 4 14 70/14 = 5 
Sобр 48 10 4 × 0,5 = 2  12 48/12 = 4 
Итого: 118 Итого: 9 
 
Себестоимость незавершенного производства на конец отчетного пе-
риода (НП): 
Стоимость материалов: 4000 ед. × 5 руб. = 20 000 руб.; 
Стоимость обработки: 2000 ед. × 4 руб. = 8000 руб. 
Итого: 28 000 руб. 
Себестоимость готовой продукции передела: 
10 000 ед. × 9 руб. = 90 000 руб. 
Всего затрат: 28 000 + 90 000 = 118 000 руб. Счет «Затраты на произ-
водство» передела А выглядит следующим образом: 
 
Дебет Кредит 
1. Материалы 70 000 
 
1. Передано на следующий передел Б  
продукции на сумму 90 000 
2. Обработка 48 000 2. НПК: 28 000 
Итого: 118 000 руб. Итого: 118 000 руб. 
 
Далее рассчитаем себестоимость продукции, выходящей из передела 
Б, с учетом стоимости полуфабрикатов, поступивших с предыдущего тех-
нологического передела А (табл. 3.6). 
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Таблица 3.6 














с передела А 
90 9 1 10 90/10 = 9 
Стоимость 
добавок 
36 9 – 9 36/9 = 4 
Стоимость 
обработки 
57 9 1 × 0,5 = 0,5 9,5 57/9,5 = 6 
Итого:  183 Итого: 19 
 
Себестоимость незавершенного производства на конец отчетного пе-
риода (НП) по технологическому переделу Б: 
С процесса А: 1000 ед. × 9 = 9 000 руб. 
Обработка 500 ед. × 6 = 3 000 руб. 
Итого: 12 000 руб. 
Себестоимость готовой продукции передела Б: 
9000 × 19 = 171 000 руб. 
Всего затрат: 12 000 + 17 000 = 183 000 руб. 
Счет «Затраты на производство» технологического передела Б: 
 
Дебет Кредит 
1. Поступило с передела А:  
90 000 
1. Готовая продукция передела Б:  
171 000 
2. Добавки: 36 000 2. НПК:  
12 000 3. Обработка: 57 000 
Итого: 183 000 руб. Итого: 183 000 руб. 
 
В попередельной калькуляции затрат, в отличие от позаказной, рас-
считывается средняя, а не индивидуальная себестоимость единицы про-
дукции. Для этого суммарные затраты делятся на количество единиц про-
дукции, произведенных в данном периоде времени. 
Пример учета затрат, в случае когда на начало рассматриваемого 
периода имеется определенная величина незавершенного производства.  
Продукцию, не прошедшую все переделы, предусмотренные техно-
логическим процессом, относят к незавершенному производству. Будем 
считать, что незавершенное производство, существующее в начале отчет-
ного периода (НПН), полностью вовлечено в процесс производства и от-
дельно не рассматривается. В составе НПН можно выделить стоимость ма-
териалов Sм и затраты на обработку Sобр, поскольку эти затраты являются 
переходящими с прошлого периода времени. В отчетном периоде появля-
ются новые материальные затраты и расходы на обработку, необходимые 
для производства очередной партии продукции. Естественно, что затраты, 
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находящиеся в составе НПН и новые затраты необходимо просуммировать 
и распределить между готовой продукцией и незавершенным производст-
вом, сложившимися к концу отчетного периода (НПК).  
Исходные данные: 
 
1. Незавершенное производство на начало периода, всего: НПН 39 300 руб. 







24 000 руб. 
15 300 руб. 
2. Затраты отчетного периода: 






64 000 руб. 
75 000 руб. 
3. Незавершенное производство на конец периода, 
 всего: (степень готовности 75 %) НПК 4000 ед. 
НПК 4000 ед. 
4. Готовая продукция на конец периода, всего:  
           ГП 18 000 ед. ГП 18 000 ед. 
 
Определить себестоимость готовой продукции и незавершенного 
производства в конце отчетного периода. Сначала рассчитаем средневзве-
шенную себестоимость единицы продукции (табл. 3.7). 
 
Таблица 3.7 



















Sм 24 + 64 ≥88 18 + 4 ≥22 88/22 = 4 
Sобр 15,3 + 75 ≥90,3 18 + 4 × 0,75 = 3 ≥ 21 90/21 = 4,3 
Итого: 39,3 Итого: 178,3 Итого: 8,3 
 
Определим себестоимость незавершенного производства к концу от-
четного периода (НПК): 
материалы 4000 ед. × 4 = 16 000 руб. 
обработка 3000 ед. × 4,3 = 12 900 руб. 
Итого: 28 900 руб. 
Себестоимость готовой продукции к концу отчетного периода (ГП): 
1800 ед. × 8,3 = 149 400 руб. 
Всего: 178 300 руб. 
Составим счет «Затраты на производство» по данному переделу: 
 
Дебет Кредит 
1. НПН: 39 300 
 
1. Передано на следующий передел 
продукции на сумму (ГП): 149 400 
2. Затраты периода: 
материалы 64 000 
обработка 75 000 
2. НПК:  
28 900 
 
Итого: 178 300 руб. Итого: 178 300 руб. 
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Данный контрольный счет показывает, что стоимость ресурсов на на-
чало отчетного периода равна стоимости ресурсов к концу отчетного перио-
да, т. е. все ресурсы были полностью учтены. 
Попроцессный метод формирования себестоимости может быть 
реализован в двух вариантах – полуфабрикатном и бесполуфабрикатном. 
 
Бесполуфабрикатный вариант попроцессного метода  
Бесполуфабрикатный вариант предусматривает систематизацию соб-
ственных затрат по каждому цеху, отражение передачи полуфабрикатов       
из одного производственного подразделения в другое только в оперативном 
учете и без включения себестоимости полуфабрикатов, принятых в обработ-
ку из других цехов. В бухгалтерских документах движение полуфабрикатов 
не отражают. Их движение от одного передела к другому контролируют по 
данным оперативного учета движения полуфабрикатов в натуральном выра-
жении, который ведут в цехах. В этом случае себестоимость полуфабрикатов 
не исчисляется, а рассчитывается себестоимость только готовой продукции. 
Тогда затраты каждого цеха списываются в доле участия в выпуске готовой 
продукции. 
 
Полуфабрикатный вариант попроцессного метода 
Полуфабрикатный вариант основан на калькулировании не только 
конечной продукции, но и полуфабрикатов собственного производства, 
отражении их движения внутри производства по фактической себестоимо-
сти. При этом варианте движение полуфабрикатов из цеха в цех оформля-
ют бухгалтерскими проводками и калькулируют себестоимость полуфаб-
рикатов после каждого передела. 
Безусловно, количество объектов калькулирования при полуфабри-
катном методе существенно увеличивается, однако таким образом обеспе-
чивается лучший контроль себестоимости продукта.  
Полуфабрикатный учет производственных затрат может быть орга-
низован как с использованием специального сч. 21 «Полуфабрикаты соб-
ственного производства», так и без его применения. В первом случае по-
луфабрикаты каждого передела, кроме последнего, в каждом цехе сдаются 
на склад. Эту операцию бухгалтерия оформляет записью по дебету сч. 21 и 
кредиту сч. 20. Во втором случае продукты переделов не сдаются на склад, 
а в соответствии с технологической документацией передаются в смежный 
цех. В этом случае бухгалтерия производит записи в аналитическом учете 
к синтетическому сч. 20. 
Для серийного производства характерны смешанные системы каль-
кулирования. Наиболее заметные из них – это АВ-костинг (иначе поопера-
ционное калькулирование затрат или калькулирование затрат по видам 




АВ-костинг может применяться в полном объеме на предприятии и 
тогда объектом учета затрат является вид продукции. Каждому виду про-
дукции приписывают определенное множество операций – проектных, 
подготовительных, производственных, сбытовых и т. д. Суммарная стои-
мость всех операций, связанных с созданием, производством и реализаци-
ей продукции и является полной себестоимостью данного вида продукции. 
В усеченном варианте АВ-костинг может использоваться для распреде-
ления затрат какого-либо отдела или службы заводоуправления между вида-
ми выпускаемой продукции. Например, при позаказной калькуляции – затра-
ты ОГК и ОГТ, связанные с подготовкой новых заказов, распределяют мето-
дом АВ-костинга по этим заказам. В попроцессной калькуляции затрат АВ-
костинг может применяться для распределения затрат отделов маркетинга 
или снабжения по видам продукции, работ или услуг. АВ-костинг, или АВС-
система калькулирования пока не нашла широкого распространения в Рос-
сии. Наибольший эффект АВ-костинг дает на тех предприятиях, где доля кос-
венных расходов в затратах предприятия очень большая и необходимо пра-
вильно распределить косвенные расходы по видам продукции работ или ус-
луг. Наиболее часто данный метод применяется в следующих случаях: 
 – в ценообразовании, когда цена устанавливается от затрат и важно 
объективно определить полную себестоимость вида продукции; 
 – при наличии очень затратных операций или видов деятельности, 
расходы на которые необходимо снизить; 
 – при составлении смет расходов по подразделениям предприятия 
или по видам деятельности. 
 В основу АВ-костинга положено понятие драйвера затрат или, иначе, 
базы распределения косвенных расходов. Драйверы затрат (базы распределе-
ния) – это такие показатели деятельности предприятия, которые непосредст-
венно влияют на величину косвенных затрат и именно их используют для 
разнесения косвенных расходов по операциям или продуктам. Различают 
драйверы операций и продуктов. АВ-костинг очень трудоемкий, поскольку 
необходимо учесть очень большое количество бизнес-операций, связанных с 
изготовлением и реализацией продукции. В усеченном виде АВ-костинг 
можно применять на практике для распределения затрат отделов и служб за-
водоуправления по видам продукции, выпускаемым на предприятии. 
 
Пример: ОГК предприятия занимается вопросами конструкторской подготовки 
производства новых изделий. В отделе можно обособленно учесть следующие затраты:    
а) зарплата инженеров-конструкторов – 420 тыс. руб./год; б) зарплата техников, занимаю-
щихся копированием и размножением технической документации, – 72 тыс. руб./год;         
в) командировочные расходы, связанные с проведением пусконаладочных работ у заказ-
чиков изделий, – 30 тыс. руб./год; г) затраты на эксплуатацию компьютеров и множитель-
ной техники – 20 тыс. руб./год. 
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В отделе можно выделить следующие операции: 1) расчет технических характери-
стик изделий; 2) разработка рабочей конструкторской документации; 3) корректировка ра-
бочей документации после испытаний изделий. 
Отдел занимается разработкой изделий X и Y, которые своевременно должны быть 
изготовлены в цехах предприятия, испытаны, переданы заказчику и запущены в эксплуа-
тацию. Требуется разнести затраты ОГК по двум изделиям. 
Решение: 
На основе хронометражных замеров времени работников, а также их опроса оп-
ределяем распределение времени работников и загрузку оборудования по операциям 
(см. табл. 3.8). 
Таблица 3.8 










38 56 6 
Техники – 100 – 
Командировки – 20 80 
Компьютеры 80 15 5 
 
Очевидно, что драйвером операций является время, затраченное на выполнение 
той или иной операции. Перенесем затраты на операции пропорционально времени, за-
траченному на их выполнение (табл. 3.9). Например, зарплата инженеров-
конструкторов, связанная с выполнением технических расчетов, рассчитывается сле-
дующим образом: 420 × 0,38 = 160 тыс. руб./год, а приходящаяся на рабочую докумен-
тацию: 420 × 0,56 = 235 тыс. руб./год. 
Таблица 3.9 











160 235 25 420 
Зарплата техников – 72 – 72 
Командировочные расходы – 6 24 30 
Эксплуатация 
компьютеров 
16 3 1 20 
Себестоимость операции 176 316 50 542 
 
Устанавливаем драйверы продуктов, с помощью которых затраты с операций 
будут перенесены на изделия: 
– технические расчеты: листы формата А4, всего 250 ед.; 
– рабочая документация: листы, приведенные к формату А1, всего 90 ед.; 
– корректировка документации: количество доработанных и переработанных 
чертежей, приведенных к формату А1, всего 12 ед. 
В качестве драйвера затрат по техническим расчетам и рабочей документации 
выбрано количество листов определенного формата. Очевидно, что это не очень объек-
тивный показатель распределения затрат. Можно было бы взять за базу распределения 
время, затраченное инженерами на разработку чертежа определенного формата, но это 
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чрезвычайно усложнило бы рассматриваемый метод, а кроме того, время, потраченное 
на вычерчивание конструкции, не является показателем совершенства конструкции. 
Данным рассуждением мы подчеркиваем субъективность метода AB-костинга, однако, 
это лучше сложившейся практики распределения затрат на подготовку производства 
пропорционально заработной плате рабочих, которые будут изготавливать эти изделия 
в основных цехах предприятия. 
Прямо пропорциональная связь: затраты на подготовку производства изделия – 
зарплата основных рабочих, сомнительна. 
Действительно, чем больше затрат вложено в конструирование изделия, тем бо-
лее оно совершенно и тем меньше средств должно пойти на его изготовление, в частно-
сти, и на заработную плату рабочих. 
Нам известно количество чертежей в листах формата А1, а также число страниц 
в пояснительной записке к чертежам по каждому изделию. Известны также те чертежи, 
которые подвергались доработке по каждому изделию (см. табл. 3.10). 
Таблица 3.10 








Изделие X 150 60 4 
Изделие Y 100 30 8 
Итого документации, ед. 250 90 12 
Ставка распределения, 
тыс. руб./ед. 
0,7 3,51 4,17 
 
 
Определим ставки распределения затрат по каждому драйверу. По техническим 
расчетам имеем 176 тыс. руб./250 ед. = 0,7 тыс. руб./ед.; по рабочей документации:   
316 тыс. руб./90 ед. = 3,51 тыс. руб./ед.; по скорректированной документации: 50 тыс. 
руб./12 ед. = 4,17 тыс. руб./ед. Исходя из данных табл. 3.12, рассчитаем затраты ОГК, 
отнесенные на изделия в течение года. 
Изделие X: 0,7 ×150 + 3,51× 60 + 4,17 × 4 = 332,3 тыс. руб./год. 
Изделие Y: 0,7 ×100 + 3,51× 30 + 4,17 ×8 = 209,7 тыс. руб./год. 
Итого: 542 тыс. руб./год. 
Аналогично можно распределить и затраты, связанные с разработкой техноло-
гической документации. Затраты на подготовку данных изделий будут полностью 
включены в цену изделий. В позаказном методе учета затрат цена обычно устанавлива-
ется в зависимости от понесенных предприятием расходов. Поэтому важно правильно 
выбрать базу распределения затрат на подготовку производства, т. к. от этого будет за-
висеть цена изделия, которую должен будет уплатить заказчик. 
 
JIT-калькулирование 
JIT-калькулирование связано с техникой работы предприятия, полу-
чившей название «точно в срок», или «JIT». В основу системы, появившейся 
в Японии в середине 1970-х годов, положен принцип: «Ничего не будет про-
изведено, пока в этом не возникнет необходимость». Снабжение производст-
ва осуществляется малыми партиями по необходимости, в результате чего 
достигается снижение уровня запасов товарно-материальных ценностей. 
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Использование этой методики позволяет предприятию избавиться от 
лишних издержек путем сокращения непроизводительных расходов, которые 
складываются, в частности, из выпуска излишней продукции, простоев обо-
рудования и персонала, содержания излишних складских помещений, потерь, 
связанных с наличием дефектов изделий. 
При этом спрос сопровождает продукцию в течение производства все-
го объема. Запасы доставляются к моменту их использования в производст-
венном процессе. Часть косвенных затрат переводится в разряд прямых. Ос-
новной упор делается на качество, доступность и общую стоимость продук-
ции, а не на уровень закупочных цен. 
Благодаря поставкам материалов к точно назначенному времени и от-
грузке готовой продукции к сроку, обозначенному в договоре, предприятие 
минимизирует свои запасы готовой продукции и незавершенного производ-
ства. В этом случае объектом учета затрат является реализованная продукция 
предприятия. Особенностью JIT-калькулирования является то, что в бухгал-
терии обходятся минимальным количеством бухгалтерских проводок по ми-
нимальному количеству счетов, что полностью соответствует принципу эко-
номии времени в технике работы «точно в срок». 
 
Другие методы учета затрат 
В зависимости от степени разделения затрат различают два метода их 
калькулирования: директ-костинг, что соответствует частичному распреде-
лению затрат и абзорпшен-костинг, который подразумевает полное распре-
делению затрат. Степень или полнота распределения затрат понимается 
двояко. В директ-костинге себестоимость каждого вида продукции опреде-
ляют только по переменным затратам, а постоянные затраты являются об-
щими для всех видов продукции. Поэтому известна только частичная себе-
стоимость данного вида продукции – это первый аспект полноты распреде-
ления затрат. Второй аспект – остатки незавершенного производства и остат-
ки готовой продукции на складе учитываются только по переменным затра-
там, а все постоянные расходы списываются на реализованную продукцию, т. 
е. считаются периодическими затратами. 
 
Аbsorption costing 
В absorption costing себестоимость каждого вида продукции определя-
ют либо по производственной, либо по коммерческой себестоимости. Это – 
первая особенность распределения затрат. Себестоимость остатков опреде-
ляют либо по сокращенной, либо по полной производственной себестоимо-
сти, а на реализованную продукцию списывают либо сумму общехозяйст-
венных и коммерческих расходов, либо только одни коммерческие затраты. 
Это – вторая особенность учета затрат. Другими словами, под методом каль-
кулирования директ, или absorption costing, можно понимать особенности 
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учета затрат как по видам продукции, так и по остаткам готовой или неза-
вершенной продукции.  
В России во времена плановой экономики традиционно применялся 
классический вариант absorption costing. Только тогда этот метод назывался 
калькулированием полной себестоимости единицы продукции. Суть метода 
состоит в следующем: все затраты на производство продукции собираются на 
сч. 20 «Основное производство»; затем эти затраты распределяются в два 
этапа: сначала между незавершенным производством и готовой продукцией,       
а затем затраты, отнесенные на готовую продукцию, распределяются между 
остатками готовой продукции на складе и реализованной продукцией. Ком-
мерческие расходы, которые учитываются на сч. 44 «Расходы на продажу», 
считаются периодическими и могут либо полностью относиться на реализа-
цию, либо должны распределяться между остатками готовой продукции      
на складе и реализованной продукцией. 
В модификации absorption costing к периодическим расходам можно 
относить и общехозяйственные расходы. Название метода связано с тем, что 
все затраты должны распределяться по видам продукции, включая коммерче-
ские расходы. В этом методе большое значение придается делению затрат на 
прямые и косвенные по отношению к видам продукции. Косвенные расходы 
распределяют по видам продукции исходя из выбранной базы распределения. 
База распределения – это стоимостный или натуральный показатель, пропор-
ционально которому и распределяют косвенные расходы. Где бы затраты ни 
возникали, их необходимо распределять или готовить к распределению по 
видам продукции. Деление затрат на переменные и постоянные в этом методе 
калькулирования во внимание не принимается. 
Аbsorption costing актуален, когда предприятие участвует в ценовой 
конкуренции, или когда цена продукции привязана  к полным затратам как 




Директ-костинг зародился в США в годы Великой депрессии. Проблема 
заключалась в следующем: объемы продаж падали, запасы у предприятий рос-
ли, поэтому бόльшая часть затрат по методу absorption costing оказывалась от-
несенной на запасы, а меньшая – на реализацию. Даже при небольших прода-
жах предприятие было вынуждено показывать прибыль и, соответственно, – 
платить налог на прибыль, что в годы общего спада экономики было весьма 
обременительно. Поэтому был найден более справедливый метод распределе-
ния затрат между остатками готовой продукции на складе и реализованной 
продукцией. Справедливым он был в том смысле, что позволял снизить нало-
гооблагаемую прибыль при значительных остатках готовой продукции. Этот 
метод получил название директ-костинга. В директ-костинге все постоянные 
затраты считаются периодическими и списываются на реализацию. Себестои-
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мость реализованной продукции возрастает, прибыль падает, а на остатки от-
носят только переменные расходы. 
В директ-костинге деление затрат на прямые и косвенные не имеет 
значения, поскольку, как правило, переменные затраты – прямые и их непо-
средственно можно учесть по видам продукции, а постоянные затраты, как 
правило, косвенные и их по видам продукции вообще не распределяют,          
а списывают общей суммой на результаты финансовой деятельности. Таким 
образом, основной упор делается на классификацию «переменные – постоян-
ные» затраты. Директ-костинг актуален при принятии решения об увеличе-
нии или уменьшении объемов производства того или иного вида продукции. 
Маржинальный доход должен покрывать постоянные затраты и это является 
причиной положительного решения по поводу производства продукции. 
 Очевидно, что прибыль, рассчитанная по методам absorption costing 
и директ-костинга, будет разной. Она совпадает только в одном единст-
венном случае – когда у предприятия запасы на складе будут нулевыми, т. 
е. когда вся произведенная продукция будет реализована. 
Пример: Особенности группировки затрат в методах директ-
костинга и absorption costing отражены в табл. 3.11. 
 
Таблица 3.11 
Отличительные признаки директ-костинга и absorption costing 
Затраты Директ-костинг Аbsorption costing 
1. Переменные и 
постоянные затраты 
Используются Не используются 
2. Прямые и косвенные 
затраты на продукт 
 
Не используются Используются базы 
(драйверы) для 
распределения косвенных расходов по 
продуктам 





а) все затраты 
распределяются между остатками и 
реализацией, т. е. периодические за-
траты отсутствуют;  
б) коммерческие – периодические  
затраты;  




Рассчитаем прибыль от продаж продукции, используя методы ди-
рект- и absorption costing в двух вариантах: вся произведенная продукция 
предприятия была реализована в отчетном периоде времени; половину 
продукции реализовали, а другая половина осталась на складе. Исходные 
данные для расчета (тыс. руб.): 
1. Материалы – 400. 
2. Зарплата основных рабочих со страховыми выплатами – 200. 
3. РСЭО и ОПР, всего – 250, в том числе переменные – 180. 
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4. ОХР (управленческие) – 100. 
5. Коммерческие расходы, всего 50, в том числе переменные – 5. 
Итого затрат на производство и реализацию продукции – 1000. 
Считаем, что все общехозяйственные (управленческие расходы) яв-
ляются постоянными. Предположим, что выручка от реализации продук-
ции в отчетном периоде составила 1,2 млн руб. Если вся произведенная 
продукция была в отчетном периоде продана, то прибыль от продаж будет 
одинаковой, независимо от метода распределения затрат: 1200 – 1000 =     
= 200 тыс. руб. (табл. 3.12). 
Рассмотрим случай, когда только половина произведенной продук-
ции оказалась проданной. Будем считать, что выручка от продажи соста-
вила 600 тыс. руб. По методу директ-костинга будут показаны убытки: 
 
П = 600 – (785/2 + 215) = 600 – 607,5 = –7,5 тыс. руб. 
 
 
Очевидно, что на остатки готовой продукции на складе будет отнесено: 
785/2 = 392,5 тыс. руб. В данном случае распределению подлежат только пе-
ременные затраты, а постоянные, величиной 215 тыс. руб., полностью списы-





Прибыль предприятия при условии,  









1 2 3 4 
1. Выручка  1200 1. Выручка  1200 
2. Переменные затраты, всего: 
в том числе: 
– материалы 
– заработная плата основных ра-
бочих со страховыми выплатами 
– переменные РСЭО и ОПР 











2. Материалы 400 
3. Заработная плата основных  
рабочих со страховыми  
выплатами 
200 
4. РСЭО и ОПР 250 
5. ОХР (управленческие расходы) 100 
6. Итого полная производственная 
себестоимость 
(стр. 2 + стр. 3 + стр. 4 + стр. 5) 
950 
3. Маржинальный доход  
(стр. 1 – стр. 2) 
415 7. Валовая прибыль 
(стр. 1 – стр. 6) 250 
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Окончание табл. 3.12 
1 2 3 4 
4. Постоянные затраты, всего: 
в том числе: 
– постоянные РСЭО и ОПР 
– ОХР 








8. Коммерческие расходы 
 
50 
5. Прибыль от продаж (стр.3 – стр.4) 200 9. Прибыль от продаж 
(стр. 7 – стр. 8) 
20 
 
Прибыль от продаж по методу absorption costing: 
П = 600 – (950/2 + 50) = 600 – 525 = 75 тыс. руб. 
Себестоимость остатков готовой продукции на складе предприятия 
составит 950/2 = 475 тыс. руб. Таким образом, по методу директ-костинга 
предприятие имеет убытки, а absorption costing показывает прибыль в раз-
мере 75 тыс. руб. Какой метод более правильный, и имеет ли предприятие 
в действительности прибыль от продаж продукции, или нет? 
Экономисты на этот вопрос не могут ответить однозначно. В данном 
случае выбор между прибылью и убытками зависит от точки зрения на 
степень капитализации затрат. В методе absorption costing входящие затра-
ты больше – 475, а в директ-костинге меньше – 392,5 тыс. руб. Таким обра-
зом, в absorption costing уровень капитализации затрат выше. Действитель-
но, часть управленческих расходов остается в активе бухгалтерского ба-
ланса по методу absorption costing, а в директ-костинге все управленческие 
расходы списываются на реализацию и в активе баланса не накапливаются. 
Это означает только одно: управленческие расходы не способны формиро-
вать будущую прибыль предприятия. Если эта точка зрения правильная, то 
следует выбрать метод директ-костинга, а если нет – то предпочтение сле-
дует отдать absorption costing. 
Особо отметим, что в данном случае рассматривалась бухгалтерская 
прибыль, которая была рассчитана двумя способами. 
Такой двойственности не возникает при расчете налогооблагаемой 
прибыли. Налогооблагаемая прибыль определяется безальтернативно, так, 
как это предписывает Налоговый кодекс РФ и инструкции по расчету на-
лога на прибыль. Вариантов бухгалтерской прибыли может быть много,     
а налогооблагаемая прибыль всегда только одна. 
Директ-костинг позволяет рассчитать безубыточные объемы произ-
водства (Вб) продукции по формуле Вб = Пост/(1 – k), где Пост – постоянные 
затраты, приходящиеся на выпуск продукции; k – коэффициент, показы-
вающий долю переменных затрат в выручке. Подставим данные табл. 3.12 
в последнюю формулу и получим результат 621 тыс. руб. 
Нетрудно убедиться, что при такой выручке у предприятия будет нуле-
вая прибыль. Переменные затраты на производство и реализацию продукции 
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следует скорректировать на безубыточные объемы производства,  а постоян-
ные затраты оставить без изменения: (785/1200) × 621 + 215 = 621 тыс. руб., 
что в точности совпадает с величиной Вб = 621 тыс. руб. При выручке              
в 600 тыс. руб. у предприятия будут убытки, как это было показано выше. 
Третий уровень системы калькулирования затрат. В зависимости      
от полноты планирования затрат различают три метода: нормативный, 
калькулирование затрат по факту и смешанный (нормальный). Нормы и 
нормативы позволяют планировать и прогнозировать будущие расходы 
предприятия. Чем больше норм и нормативов установлено по всем видам 




При нормативном методе все затраты, как прямые, так и косвенные, 
учитываются по заранее разработанным нормативам. Затем фактические 
значения сравниваются с теми, которые были рассчитаны по нормам. От-
клонения от установленных норм характеризуют эффективность прове-
денных работ.  
Расчет фактической себестоимости осуществляется по следующей 
формуле: 
С С Н НФ  = Н  ± О  ± И ,     (3.1) 
 
где  Фс – фактическая себестоимость;  
        Нс – нормативная себестоимость;  
        Он – отклонения от норм (экономия или перерасход);  
        Ин – изменения норм (в сторону их увеличения или уменьшения). 
При нормативном методе учета затрат весь большой объем работ, 
связанный с распределением косвенных расходов по видам продукции, 
осуществляется по мере поступления данных из цехов предприятия в бух-
галтерию. По истечении месяца расчеты бухгалтеров сравниваются с фак-
тическими значениями косвенных расходов, зафиксированными в первич-
ной учетной документации. Если есть отклонения, то они ликвидируются. 
Нормативные ставки распределения косвенных расходов позволяют не от-
кладывать всю работу по распределению затрат на начало следующего ме-
сяца, а проводить ее планомерно в течение всего отчетного периода. Не-
достаток нормативного метода учета затрат – сложность. Достоинства 
нормативного метода учета затрат: 
– возможность контроля; 
– возможность анализа причин отклонений; 
– отсутствие необходимости расчета себестоимости каждой партии 
изделий отдельно. 
Нормативный метод учета затрат обычно применятся на крупных 
предприятиях, поскольку очень трудно провести всю работу по распреде-
лению затрат в первых числах месяца, следующих за отчетным. На малых 
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предприятиях вполне оправдан фактический метод учета затрат, поскольку 
всю работу по распределению затрат можно успеть провести задним чис-
лом до установленного срока уплаты налогов. 
 
Смешанный метод калькулирования затрат 
Материальные затраты и заработная плата основных рабочих учиты-
вается по факту, а косвенные расходы распределяются по видам продук-
ции по заранее установленным нормативам. 
Учет фактических затрат – метод последовательного накопления 
данных о фактически произведенных издержках. При его организации и 
ведении расходы хозяйственной организации фиксируют и относят на се-
бестоимость продукции в той их величине, в которой они имели место в 
данном отчетном периоде. Сырье и материалы оцениваются и списывают-
ся по фактическим ценам и затратам каждой покупки, заработную плату во 
время отпуска, расходы на ремонт основных средств и другие нерегули-
руемые затраты отражают в учете операций того месяца и в том размере, в 
котором они имели место. Достоинство фактического метода учета затрат 
– простота и полнота учета всех издержек за отчетный период без усред-
нения. 
Недостатки фактического метода учета затрат: 
– отсутствие нормативов для контроля количества использованных 
ресурсов и цен на них; 
– отсутствие возможности анализа причин отклонений 
– сложность определения фактических цен при обмене услугами 
между подразделениями; 
– трудоемкость пересчета цен на каждую единицу использованных 
ресурсов; 
– необходимость расчета себестоимости каждой партии изделий, что 
при массовом производстве трудоемко. 
Оба метода направлены на выявление и отражение фактической се-
бестоимости продукции, но первый – путем непосредственного учета за-
трат, а второй – через отклонения от норм. Выбор между фактическим и 
нормативным методом учета затрат определяется не только размерами 
предприятия. 
 
Другие методы учета затрат 
Помимо рассмотренных методов учета затрат и калькулирования се-
бестоимости международная практика предлагает еще несколько методов. 
На них более подробно останавливаться не будем, краткое их описание 
рассмотрим в табл. 3.13. 
 
 
Таблица 3.13  
 
Сравнительная характеристика методов управленческого учета 
 







накладные расходы не 
включаются в себестои-
мость продукции, а отно-
сятся непосредственно на 
счет прибылей и убытков 
 в том периоде, когда они 
произошли 
Разделение затрат  
на переменные  
и постоянные 
1. Необходимая информация 
может быть получена из регу-
лярной финансовой отчетности 
без создания дополнительных 
учетных процедур.  
2. Прибыль периода не зависит 
от постоянных накладных рас-
ходов при изменении остатков 
запасов. 
3. Снижается трудоемкость 
распределения накладных за-
трат, появляется возможность 
определить вклад каждого вида 
продукции в формирование 
прибыли предприятия. 




ванно определить цены на но-
вую продукцию, обосновать 
необходимость или отказ в но-
вых заказах. 
5. Позволяет сделать выбор 
между собственным производ-
ством или закупкой продукции. 
1. Многие виды затрат не 
могут быть однозначно отне-
сены к категории перемен-
ных или постоянных.  
2. Слабое внимание к посто-
янным затратам. 
3. Искажение финансового 
результата из-за занижения 
или завышения стоимости 
ранее произведенной про-
дукции. 












В себестоимость продукции 
включаются все затраты  




щих наиболее точно ус-
тановить величину на-
кладных затрат, вклю-
чаемых в себестоимость 
единицы продукции 
1. Отсутствие разделения за-
трат предприятия на постоян-
ные и переменные.  
2. Более точное определение 
финансового результата дея-
тельности предприятия. 
3. Отражение покрытия дохо-
дом от реализации продукции 
каждого вида или вида дея-
тельности не только прямых 
переменных затрат, но и по-
стоянных накладных затрат. 
4. Повышение обоснованно-
сти выбора дополнительного 
заказа или отказа от него 
1. Ретроспективность и ус-
ловность в распределении на-
кладных затрат. 
2. Установление фактической 
себестоимости единицы про-
дукции только в конце перио-
да. 
3. Условный характер распре-
деления накладных затрат. 
4. Включение в себестоимость 
продукции затрат, непосред-
ственно не связанных с произ-
водством, усложнение учет-
ных и расчетных процедур, 
недостаточное внимание к ха-
рактеру поведения затрат в 




Для каждого вида затрат 
(материальных, трудовых и 
других) определяются 
обоснованные нормы рас-
хода (стандарты) ресурса на 
единицу продукции. Затра-
ты ресурсов по нормам и 
отклонения от норм по-
требления ресурсов учиты-
ваются отдельно 
Наличие системы  
стандартов (норм  
и нормативов) 
1. Формирование необходимой 
информационной базы для анали-
за и контроля затрат, наглядность 
в отражении отклонений от плана 
в процессе формирования затрат.  
2. Минимизация учетной работы, 
связанной с калькулированием, 
своевременное обеспечение ме-
неджеров информацией об ожи-
даемых затратах на производство 
1. Применение для перио-
дически повторяемых затрат.  
2. Успешность применения 
зависит от состава и качества 
нормативной базы. 
3. Невозможность устано-
вить нормы по отдельным 
видам затрат 
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рассматривается в виде 
процессов или рабочих 
операций. Сумма затрат 
предприятия в течение пе-
риода или затрат на опре-
деленный вид продукции 
определяется на основании 
затрат на осуществление 
совокупности соответст-
вующих процессов и опе-
раций 
Выделение видов дея-
тельности и операций 






1. Отнесения накладных рас-
ходов на конкретный продукт, 
более точное калькулирова-
ние себестоимости.  
2. Обеспечение взаимосвязи 
получаемой информации        
с процессом формирования 
затрат 
Требует значительных  
изменений в системе бухгал-
терского учета и совершен-
ствования систем информа-
ционной поддержки, что 




На основании заданной це-




рая в дальнейшем обеспе-
чивается усилиями всех 
служб предприятия. Обес-
печивает целевую себе-













ного контроля уровня 
затрат. 
Надежность маркетин-
говых прогнозов и пра-
вильное позициониро-
вание предприятия на 
рынке 
1. Маркетинговая ориентация 
производства.  
2. Определение целевых за-
трат для новых продуктов. 
3. Контроль затрат еще на 
стадии разработки продукции 
1. Для целевого снижения 
затрат могут потребоваться 
значительное время или 
серьезные инвестиции.  
2. Технические возможно-
сти предприятия не всегда 
позволяют снизить себе-
стоимость до заданного 
уровня 
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ны затрат, а постоянное, 
непрерывное и всеохваты-
вающее их снижение.  
Обеспечивает целевую се-
бестоимость в процессе 
производства продукции. 
Используется преимущест-
венно в оперативном 
управлении затратами и 
контроле за их уровнем 






сти дать значительный 
результат. 
Вовлечение всех сотруд-
ников в непрерывное со-
вершенствование качества 




снижение затрат и удержание 
их на заданном уровне 
Необходима мотивация со-
трудников и корпоративная 
культура, поддерживающая 








нии трех величин: затрат 
предприятия, дохода от реа-
лизации и получаемой при-
были, соотношение которых 
позволяет определить выруч-
ку от реализации (объем реа-
лизации), которая при извест-
ных величинах постоянных 
затрат предприятия и пере-
менных затрат на единицу 
продукции обеспечит безубы-
точность деятельности или 




цены; разделение затрат 
на переменные и постоян-
ные; отсутствие отклоне-
ния фактических постоян-
ных и переменных затрат 
от плановых).  
Для графического реше-
ния число видов продук-
ции не должно превышать 
3–4 
1. Позволяет определить объем 
продаж, при котором достига-
ется безубыточность производ-
ства или заданный финансовый 
результат.  
2. Простота, наглядность и 
оперативность метода 
Разделение затрат предприятия 
на переменные, которые ли-
нейно зависят от объема про-
дукции, и постоянные, которые 
от него не завися, что на прак-
тике однозначно сделать весьма 
сложно. Любое изменение вхо-
дящих в модель факторов (пе-
ременных и постоянных затрат, 
объема реализации и цены) 
может дать существенное из-
менение конечного результата. 
При количестве видов продук-
ции больше трех графическое 








Основывается на допущении, 
что производительность тру-
да, которая непосредственно 
определяет переменные из-
держки, не зависит от мас-
штаба и не изменяется во вре-









тратами на предприятии с 
предприятиями-лидерами 
для дальнейшего принятия 




Наличие полной и дос-
товерной информации 
об эталонных результа-
тах и методах их дости-
жения 
Позволяет получить комплекс-
ную оценку управления затра-
тами на предприятии в сравне-
нии с эталонным предприяти-
ем, которая является серьезной 
предпосылкой постепенного 
улучшения управления затра-
тами на основе опыта и техно-
логий других предприятий 
1. Неверный выбор пред-
приятия-эталона снижает 
эффективность метода.  
2. Требует системности и це-
ленаправленности в приме-





ное снижение затрат в 
кратчайшие сроки без 
ущерба для деятельности 
предприятия и перспектив 
его развития. Используется 
в антикризисном менедж-
менте и управлении конку-
рентоспособностью 
Наличие полной и досто-
верной информации о 
состоянии затрат на 
предприятии.  
Стремление руководства 





Позволяет быстро сократить 
затраты предприятия, возни-
кающие и во внутренней, и во 
внешней среде 
1. Жесткость метода (преду-
сматривает в том числе сокра-
щение затрат на заработную 
плату и сокращение персонала).  
2. Требует системного приме-
нения (использование время от 
времени, к отдельным видам 
затрат или в отдельных подраз-
делениях предприятия ощути-
мых результатов не приносит) 
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Затраты определяются на 
производство и продажу 
конкретного продукта в те-
чение всего его жизненного 
цикла и в дальнейшем со-
поставляются с соответст-
вующими доходами. При-
меняется в стратегическом 
управлении затратами 




вания продукции или 




1. Получение в долгосрочном 
периоде оценки понесенных 
затрат и их покрытия соответ-
ствующими изделию дохода-
ми.  
2. Обеспечение точного про-
гноза всех затрат и соотнесение 
получаемого дохода и поне-
сенных затрат применительно 
к производству изделия в це-
лом. 
3. Обеспечение стратегическо-
го видения структуры затрат и 
сопоставление ее со структу-
рой доходов 
1. Отсутствие периодиза-
ции финансовых результатов.  
2. Неопределенность в уче-
те накладных затрат: если их 
не учитывать, страдает ком-
плексность используемой 
информации; если учиты-
вать, то используемая ин-
формация приобретает веро-
ятностный характер. 
3. Может потребовать за-




требительской стоимости, в 
частности, предусматривает 
анализ затрат, находящихся 
вне сферы прямого воздей-
ствия предприятия. Приме-






приятия и сложившейся 
конъюнктуре рынка.  





вующих с предприятием 
Позволяет представить вели-
чину затрат предприятия в 
свете создания новой стоимо-
сти, оценить целесообраз-
ность процессов, ведущих к 
формированию затрат, мак-
симально полно привязать за-





тимизации затрат в рамках 
оперативного управления 




Особенности калькулирования затрат 
Калькулирование является заключительным этапом планирования се-
бестоимости продукции (плановая калькуляция) и определения ее факти-
ческой себестоимости (отчетная калькуляция). Калькулирование служит 
базой установления цен, инструментом управления затратами, а также 
средством планирования и анализа финансовых результатов. Плановые и 
отчетные калькуляции рекомендуется составлять не реже одного раза         
в год. Периодичность составления калькуляций в течение года устанавли-
вается предприятием, принимая во внимание изменение экономической 
конъюнктуры и номенклатуры выпускаемой продукции в течение года. 
Калькулирование включает определение себестоимости всего вы-
пуска отдельных видов (или групп) продукции и в расчете на учетную 
единицу вида (группы) продукции. Учетная (калькуляционная) единица 
должна соответствовать единице измерения, принятой в стандартах или 
технических условиях на соответствующий вид продукции в натуральном 
выражении. 
Готовая продукция отражается в бухгалтерском балансе по фактиче-
ской или нормативной (плановой) производственной себестоимости либо 
по прямым затратам на сч. 40, 43.  
Для анализа себестоимости продукции структурных подразделений 
предприятия следует предусматривать группировку затрат на переменные 
и условно-постоянные. Это позволяет контролировать показатель себе-
стоимости указанной продукции в зависимости от динамики объемов ее 
производства (по переменным затратам) и от выполнения плановой сметы 
(по условно-постоянным затратам). При оценке готовой продукции по 
прямым затратам метод калькулирования сводится к группировке затрат на 
ее производство, обеспечивающей обособление совокупности прямых за-
трат в отдельные статьи калькуляции. Если готовая продукция оценивается 
в бухгалтерском балансе по производственной себестоимости, то оценка 
конкретного вида продукции представляет собой сумму прямых затрат и 
относящейся к ней части косвенных затрат. 
 
Метод распределения косвенных затрат 
Метод распределения косвенных затрат сводится к выбору показа-
теля, выступающего в качестве базового для их распределения, и расчету 
коэффициента, который представляет собой отношение величины косвен-
ных затрат к величине базы распределения. Отдельные статьи косвенных 
затрат могут иметь различные базы распределений. База распределения 
одноименных косвенных затрат (в целом или их части) по видам продук-
ции и соответственно коэффициент, по которому они относятся на себе-
стоимость конкретных видов продукции, должны быть едиными для пред-
приятия. В роли указанной базы может выступать показатель прямых за-
100 
 101 
трат либо только их часть (например, оплата труда, относящаяся к прямым 
затратам, или затраты по переделу). 
При планировании, учете и калькулировании расходов по отдельным 
видам производства (цехам) база распределения косвенных затрат подраз-
деления может отличаться от выбранной для калькулирования по видам 
продукции (в целом по предприятию) в зависимости от специфики переде-
ла или услуг.  
При комплексной переработке сырья, а также в тех случаях, когда 
сложно распределить между видами одновременно производимой в техноло-
гическом цикле продукции не только косвенные, но и обособить прямые за-
траты, рекомендуется распределять все затраты пропорционально удельному 
весу выручки от реализации отдельных видов продукции (без учета НДС, на-
лога с продаж, акцизов и экспортных таможенных пошлин и сборов). 
Предприятие при необходимости может избрать и другую базу рас-
пределения затрат, в большей степени соответствующую особенностям 
конкретного производства. Если продукция передела включает также и 
полуфабрикаты, не имеющие цены реализации в учетном периоде, для це-
лей калькулирования следует рассчитывать их цены, исходя из цен на по-
лучаемую из них товарную продукцию следующего передела, скорректи-
рованных на плановое значение коэффициента выхода продукции по соот-
ветствующему полуфабрикату и затраты на передел.  
В тех случаях, когда в одном технологическом процессе образуется 
значительное число видов сопряженной продукции, но при этом удельный 
вес стоимости части их в общей стоимости продукции невелик, по реше-
нию руководства предприятия допускается применение метода «исключе-
ния затрат». 
При этом методе один из видов продукции принимается за основной,    
а стоимость остальных (по установленным предприятием ценам) исключает-
ся из общей суммы затрат на производство. Разница между общей суммой 
затрат на производство продукции и стоимостью «сопряженных видов про-
дукции» принимается за себестоимость «основной» продукции. Следует, од-
нако, иметь в виду, что применение этого метода, хотя и облегчает процесс 
калькулирования себестоимости «основных» видов продукции, может при-
вести к искажению реальных затрат на их производство и ошибкам в управ-
ленческом учете и ценовой политике предприятия. Перечень видов кальку-
лируемой и некалькулируемой («сопряженной») продукции утверждается 




Контрольные вопросы и задания 
 
1. Что понимается под планированием себестоимости продукции? 
2. Что является основой расчетов затрат? 
3. Что такое плановая себестоимость продукции? 
4. Что такое смета затрат на производство? 
5. Для чего составляется смета затрат на производство? 
6. Как формируется смета затрат на производство? 
7. Для чего составляется плановая калькуляция? 
8. Как формируются статьи затрат в плановой калькуляции? 
9. Как осуществляется оценка стоимости материальных ресурсов? 
10. Какие различают виды  калькуляции? 
11. Что понимается под объектом калькулирования? 
12. Какие различают методы калькулирования продукции? 
13. Охарактеризуйте позаказный метод калькулирования продукции. 
14. Охарактеризуйте попередельный метод калькулирования продукции. 
15. Охарактеризуйте попроцессный метод калькулирования продукции. 
16. В чем состоит сущность АВ-костинга? 
17. В чем состоит сущность JIT-калькулирования? 
18. В чем состоит сущность  директ-костинга? 
19. Как учитываются затраты при нормативном методе? 




4. КЛАССИФИКАЦИЯ ЗАТРАТ НА ПРЕДПРИЯТИИ 
 
4.1. Сущность управления затратами 
 
Прежде чем перейти к обсуждению сути процесса управления затра-
тами, рассмотрим факторы, влияющие на эффективность работы метал-
лургического предприятия.  
 
Эффективность работы металлургического предприятия 
Раскроем содержание этих факторов на основе оценки проблем, тре-
бующих проработки для оптимизации внутреннего механизма предпри-
ятия. Назовем некоторые из них, в частности, те, которые определяются 
внешними условиями. Они имеют различный характер, отражают не толь-
ко специфику регионов, но и положение российской экономики в целом. К 
проблемам регионального уровня следует отнести слабое развитие инфра-
структуры рынка. Можно перечислить в этой связи проблемы транспорти-
ровки грузов и продукции, ремонта и проверки средств измерения, содер-
жания и технического обслуживания подъездных путей и дорог, производ-
ства упаковочной тары, ремонта и обслуживания стандартного оборудова-
ния, уборки бытовых и производственных помещений, строительства и 
ремонта зданий и сооружений и т. д. 
 Вынужденная ориентация металлургических предприятий на полное 
самообеспечение требует, с одной стороны, значительного отвлечения ма-
териальных средств, а другой создает переизбыток основных средств, не-
обходимых для поддержания деятельности сервисного характера, что в 
итоге повышает цену выпускаемой продукции. Такие условия ведения хо-
зяйства на российских предприятиях необходимо рассматривать как один 
из мощных сдерживающих факторов успешного развития предприятия. 
Термин «управление затратами» используется в экономической теории 
сравнительно недавно. Это объясняется тем, что при жесткой регламента-
ции хозяйственной деятельности в условиях централизованно управляемой 
экономики затратного и государственного ценообразования интерес к ре-
альным издержкам предприятия теряется. Проблемами ценообразования 
продукции занимались государственные структуры, сами цены устанавли-
вались исходя из совокупных затрат на производство и реализацию про-
дукции. Поэтому у руководителей предприятий не было реальных стиму-
лов снижать издержки или управлять ими. К сожалению, рентабельность 
работы предприятия обеспечивается за счет высоких отпускных цен, а не 
за счет экономии производственных ресурсов. Однако в современных ус-
ловиях цену диктуют законы спроса и предложения. Поэтому предприяти-
ям необходимо стремиться к такому уровню затрат на производство и реа-
лизацию продукции, который был бы ниже возможной рыночной цены и 
обеспечивал ему необходимый уровень рентабельности. 
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Предпосылки создания оптимальной системы 
 управления затратами  
В процессе обретения экономическими хозяйственными структурами 
организационной и финансовой самостоятельности становится очевидным, 
что существующая в рамках бухгалтерского учета традиционная модель 
управления затратами, основанная на калькуляции полной себестоимости, 
не учитывает в полной мере особенности хозяйственной деятельности 
предприятия в современной конкурентной среде.  
Как правильно распределить накладные расходы между различными 
видами деятельности одного хозяйствующего субъекта? Насколько опти-
мальна ценовая политика на предприятии? Как правильно организовать 
систему планирования бюджетов? Получают прибыль или несут убытки 
подразделения компании, конкретные виды продукции или услуг? На все 
эти вопросы невозможно дать полного и исчерпывающего ответа, исполь-
зуя систему управления затратами только в рамках бухгалтерского учета. 
Кроме того, в условиях инфляции целесообразно опираться на натураль-
ные количественные показатели уровня затрат, а стоимостные характери-
стики периодически подвергать корректировке, чего не может обеспечить 
традиционная система управления затратами. 
Таким образом, следует четко определить не только роль и функции 
управления затратами, но и весь инструментарий приемов и методов, ко-
торые позволяют выполнять эти функции наиболее эффективным образом. 
Система управления затратами создается для управления издержками 
конкретного хозяйствующего субъекта и не подлежит нормативному регу-
лированию со стороны государства. Четко организованная система управ-
ления затратами обеспечивает не только контроль текущей работы пред-
приятия, но и позволяет улучшить результаты в будущем. 
Деятельность любого предприятия складывается из сложных взаи-
модействий большого числа людей. Эти взаимодействия зависят от страте-
гии и культуры предприятия, производственных процессов, организацион-
ных аспектов, технологии и инфраструктуры.  
 
Многоаспектность современного предприятия 
Анализ позволяет утверждать, что к «предприятию» необходимо от-
носиться как к объекту независимо от того, к какому типу он относится, 
какие имеет размеры, является ли оно открытой, закрытой, государствен-
ной или некоммерческой организацией, а также представляет собой круп-
ную корпорацию или ее подразделение. 
Всю многогранную работу предприятия можно условно сгруппиро-
вать в три характерные области деятельности: 
 стратегическая – охватывает проблемы анализа рынка и требо-
ваний клиентов, что позволяет активно участвовать в создании новых то-
варов и услуг или их улучшении; 
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 организационная – охватывает различные стороны работы с пер-
соналом, формирование культуры работы и взаимоотношений, а также ор-
ганизационные аспекты, связанные с разработкой и постоянным совер-
шенствованием структуры управления, организацией выполнения работ, 
определением функций и обязанностей персонала, показателей эффектив-
ности, стимулами, поощрениями и стилем руководства; 
 оперативная – обеспечивает организацию управленческой и про-
изводственной деятельности и формирование информационных потоков 
для эффективного функционирования всех механизмов предприятия. 
 
Задачи управления затратами 
Анализируя суть эффективного формирования затрат, отметим, что 
оно является средством достижения предприятием высокого экономиче-
ского результата. При этом оно сводится не только к снижению затрат, но 
распространяется на все элементы управления затратами на предприятии, 
которые призваны решать следующие основные задачи: 
 выявление роли управления затратами как фактора повышения 
экономических результатов деятельности;  
 определение затрат по основным функциям управления (к чему 
субординация – второй уровень?)  
 расчет затрат по производственным подразделениям предприятия;  
 калькулирование затрат на единицу продукции (работ, услуг);  
 подготовка информационной базы, позволяющей оценивать затра-
ты при выборе и принятии хозяйственных решений;  
 выявление технических способов и средств измерения и контроля 
затрат;  
 поиск резервов снижения затрат на всех этапах производственного 
процесса и во всех производственных подразделениях предприятия;  
 выбор способов нормирования затрат;  
 выбор системы формирования затрат, соответствующей условиям 
работы предприятия. 
Из вышесказанного следует, что задачи управления затратами долж-
ны решаться в комплексе. Управление затратами организации – процесс 
достижения намеченных результатов деятельности наиболее экономичным 
способом. Только такой подход приносит плоды, способствуя резкому рос-
ту экономической эффективности работы предприятия.  
 
Принципы формирования затрат 
Раскроем содержание основных принципов формирования затрат, 
которые выработаны практикой: 
 системный подход к управлению затратами;  
 единство методов, практикуемых на разных уровнях управления 
затратами;  
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 управление затратами на всех стадиях жизненного цикла изделия – 
от создания до утилизации;  
 органическое сочетание снижения затрат с высоким качеством 
продукции (работ, услуг);  
 недопущение излишних затрат;  
 широкое внедрение эффективных методов снижения затрат;  
 совершенствование информационного обеспечения об уровне за-
трат;  
 повышение заинтересованности производственных подразделений 
предприятия в снижении затрат. 
Ключевая проблема процесса управления затратами – наличие зна-
чительного удельного веса чистой прибыли в выручке предприятия. Для 
этого необходимо выявить центры затрат и прибыли на предприятии и ор-
ганизовать систему взаиморасчетов между ними. 
Для этого можно утвердить внутренние (трансфертные) цены на по-
луфабрикаты собственного производства и услуги, которые подразделения 
предприятия оказывают друг другу. Центрами прибыли могут быть сбо-
рочные цеха предприятия, в которых легко сравнить затраты с выручкой. 
Типичными центрами затрат являются, например, бухгалтерия предпри-
ятия или отдел главного конструктора. В этих подразделениях результаты 
трудно измерить количественно, а затраты всегда присутствуют. 
Центр ответственности – подразделение или группа подразделе-
ний предприятия, за деятельность которых несет ответственность некото-
рый руководитель. Например, центр ответственности финансового дирек-
тора может включать несколько центров затрат – финансовый отдел, бух-
галтерию, планово-экономический отдел, отдел труда и заработной платы. 
 
Объекты учета затрат 
Для принятия решений менеджеры предприятия должны организовать 
сбор информации по объектам учета затрат. Объектом учета затрат может 
быть отдельный процесс, продукт или подразделение предприятия. Необхо-
димо установить периодичность предоставления учетной информации, фор-
му бланков, на которой она печатается, маршрут прохождения документации. 
Если на предприятии имеется локальная компьютерная сеть, то необходимо 
утвердить перечень лиц, которые будут иметь доступ к базе данных, и опера-
торов, которые имеют право вносить изменения в базу данных. 
На предприятии также устанавливается последовательность списа-
ния затрат с одного объекта учета на другой. Например, если объект учета 
– вид продукции, то вначале затраты переносятся со вспомогательных це-
хов на основные цехи предприятия; далее затраты обобщаются в основном 
цехе и распределяются по видам продукции этого цеха. Получается непол-
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ная производственная себестоимость каждого вида продукции. Учетная 
политика предприятия может предусматривать и дальнейшее распределе-
ние управленческих и коммерческих расходов по видам продукции. В этом 
случае будет калькулироваться сначала полная производственная, а затем 
и полная коммерческая себестоимость каждого вида продукции. 
На третьей стадии процесса управления затратами осуществляется 
финансовый контроль деятельности центров ответственности. Существует 
два основных подхода к контролю затрат: а) учитываются и анализируются 
причины отклонений фактических затрат от запланированных ранее на ос-
новании норм расхода ресурсов; б) изучается тенденция (тренд) изменения 




4.2. Формирование затрат на производство продукции  
 
В отечественной практике под управлением себестоимостью про-
дукции понимается планомерный процесс формирования затрат на произ-
водство всей продукции и себестоимости отдельных изделий, контроль 
выполнения заданий по снижению себестоимости продукции, а также вы-
явление резервов ее снижения.  
 
Себестоимость продукции 
Себестоимость продукции является важнейшим показателем, отра-
жающим результаты хозяйственной деятельности предприятия, а также 
инструментом оценки технико-экономического уровня производства          
и труда, качества управления. Себестоимость продукции представляет со-
бой стоимостную оценку используемых в процессе производства продук-
ции (работ, услуг) природных ресурсов, материалов, топлива, энергии, ос-
новных фондов, трудовых ресурсов, а также других затрат на ее производ-
ство и реализацию. Приведенное определение себестоимости относится     
к производственным затратам и в принятой классификации составляет 
производственную себестоимость, а с учетом затрат на реализацию про-
дукции – полную себестоимость промышленной продукции. 
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В себестоимость продукции включают:  
 затраты на подготовку и освоение производства; 
 затраты, непосредственно связанные с производством продукции, 
обусловленные технологией и организацией производства; 
 затраты на оплату труда; 
 затраты, связанные с использованием природного сырья; 
 затраты некапитального характера, связанные с совершенствова-
нием технологии и организации производства, а также с улучшением каче-
ства продукции; 
 расходы, связанные с изобретательством, техническим усовершен-
ствованием и рационализаторскими предложениями; 
 затраты по обслуживанию производственного процесса (текущий, 
средний и капитальный ремонт); 
 затраты на обеспечение нормальных условий труда и техники 
безопасности; 
 расходы, связанные с набором рабочей силы; 
 текущие расходы, связанные с содержанием и эксплуатацией фон-
дов природоохранного назначения; 
 расходы, связанные с подготовкой и переподготовкой кадров; 
 расходы по транспортировке работников к месту работы и обратно; 
 выплаты, предусмотренные законодательством о труде (оплата от-
пусков, компенсации и т. д.); 
 отчисления на государственное социальное страхование и пенсион-
ное обеспечение, в государственный фонд занятости (от затрат на оплату 
труда работников, занятых в производстве соответствующей продукции); 
 отчисления по страхованию имущества предприятия; 
 затраты на оплату процентов по краткосрочных ссудам банков, 
оплата услуг банков; 
 затраты по гарантийному обслуживанию; 
 расходы, связанные с реализацией продукции (упаковка, хранение, 
транспортировка); 
 затраты на воспроизводство основных производственных фондов 
(амортизация на полное восстановление); 
 износ (амортизация) нематериальных активов; 
 потери от брака; 
 потери от простоев по внутрипроизводственным причинам. 
Величина этих затрат зависит от цен на ресурсы, необходимые для 
производства товаров, а также от технологии их использования. Цена, по 
которой приобретаются производственные ресурсы, не зависит от деятель-
ности предприятия. Следовательно, для предприятия чрезвычайно важен 
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технологический аспект формирования затрат на производство, опреде-
ляющий, с одной стороны, объем привлекаемых производственных ресур-
сов, а с другой – качество их использования. Причем предприятие должно 
использовать такие методы производства, которые были бы эффективными 
как с технологической, так и с экономической точек зрения и требовали бы 
наименьших затрат производства. 
Таким образом, себестоимость выпущенной продукции (работ, ус-
луг) является качественным показателем финансово-хозяйственной дея-
тельности предприятия и показателем, отражающим эффективность его 
работы, а также главенствующим фактором формирования прибыли.  
 
Система формирования затрат 
Основными элементами системы формирования затрат на продукцию 
являются: прогнозирование и планирование, нормирование, учет и калькули-







Рис. 4.1. Система формирования затрат 
 
 
Анализируя элементы системы формирования затрат, необходимо 
отметить, что планирование себестоимости осуществляется с целью опре-
деления ее размеров и изыскание возможностей ее снижения. Планирова-
ние себестоимости может быть текущим и перспективным. Перспективный 









год) уточняются перспективные планы на основе данных плановых смет и 
калькуляций затрат на производство. 
 
Составление плана по себестоимости 
Планы по себестоимости должны исходить из прогрессивных норм 
затрат труда, использования оборудования, расхода сырья, материалов, то-
плива и энергии с учетом передового опыта других предприятий. Только 
при научно организованном нормировании затрат можно выявить и ис-
пользовать резервы дальнейшего снижения себестоимости продукции. 
Как показывает производственный опыт, существует следующая по-
следовательность составления плана по себестоимости. Сначала осуще-
ствляется расчет снижения затрат на производство на основе технико-
экономических факторов. Затем определяется сумма затрат на обслужива-
ние производства и управление; составляются плановые калькуляции себе-
стоимости отдельных видов продукции основного производства. На ко-
нечном этапе определяется себестоимость товарной и реализуемой про-
дукции и составляется смета затрат на производство. 
Вторым элементов системы формирования затрат является нормиро-
вание, которое представляет собой метод разработки и установления пре-
дельных величин запаса и расходования производственных и иных ресур-
сов, необходимых для обеспечения процесса производства и реализации 
продукции. Нормативная база предприятия является основой для прогно-
зирования, регулирования и контроля деятельности структурных подраз-
делений, соизмерения производственных затрат с результатами, разграни-
чения ответственности за результаты деятельности между подразделения-
ми, объективной оценки оплаты труда и стимулирования деятельности 
персонала по итогам работы. Стандарты норм и нормативов разрабатыва-
ются предприятием самостоятельно. Все нормативы можно подразделить 
на три уровня.  
Первый уровень: нормативы разрабатываются для применяемого ме-
тода расчета цен. Идеальные нормативы предполагают наиболее благопри-
ятные цены на потребляемые ресурсы. Нормальные нормативы рассчиты-
ваются по средним в течение экономического цикла ценам. Текущие нор-
мативы предусматривают расчет на основе цен определенного учетного 
периода, как ожидаемых, так и действующих в этот период. Базисные нор-
мативы – цены, которые устанавливаются и остаются неизменными с на-
чала до конца текущего года. Обычно применяются для исчисления индек-
са цен. 
Второй уровень: нормативы разрабатываются для учета характера 
использования производственных мощностей. Теоретические нормативы – 
затраты, достигнутые предприятием при идеальном использовании произ-
водственных мощностей, т. е. при полном использовании мощности, нор-
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мированной величине времени отдыха, полном отсутствии брака, простоя, 
порчи и т. п. Нормативы прошлых отчетных периодов рассматриваются по 
статистическим данным и включают затраты времени на компенсацию 
брака, простои и порчу, т. е. с учетом предыдущего периода. Нормативы 
нормального исполнения – ожидаемый средний уровень полноты соблю-
дения норм в будущем периоде.  
Третий уровень – с учетом объема выпуска продукции. Цель разра-
ботки таких нормативов – увеличить объем производства. Теоретические 
нормативы определяются при 100%-й загрузке производственных мощно-
стей. Практические нормативы устанавливаются предприятием близко к 
теоретическому уровню с учетом неизбежных потерь. Реальные нормати-
вы основаны на достижении объема производства исходя из средней вели-
чины высшего и низшего объемов производства в течение цикла. Ожидае-
мые нормативы рассчитываются на основе конкретных условий производ-
ства и при ожидаемом объеме выпуска продукции.  
 
Нормирование затрат 
При нормировании нужно четко понимать, что нормы и нормативы ус-
танавливаются менеджерами и экономистами предприятия и поэтому нормы 
могут быть субъективными, не способными во всех случаях стимулировать 
рост производительности труда. Подтверждением может служить опыт рабо-
ты рабочих в бригаде. Если рабочим не устанавливать жестких норм времени 
на выполнение операций, а дать им возможность самостоятельно планиро-
вать и организовывать свой труд, то при наличии соответствующих мотивов 
и стимулов уровень производительности труда будет на 10–15 % выше по 
сравнению с уровнем производительности, установленным администрацией 
предприятия на основании рассчитанных норм. Необходимо сочетать норми-
рование трудовых процессов с инициативой рабочих. 
Сметы затрат разрабатываются по центрам ответственности на осно-
вании установленных норм расхода ресурсов. В такой смете необходимо 
четко определить те затраты, за величину которых руководитель данного 
подразделения несет ответственность (регулируемые затраты), и те расхо-
ды, на которые руководитель повлиять не может (контролируемые затра-
ты). Отклонения по контролируемым затратам в данном подразделении 
просто фиксируются и передаются вышестоящему руководству для приня-
тия решений. 
 На предприятиях, которые выполняют индивидуальные заказы по-
требителей, нормы и нормативы расходования ресурсов имеют второсте-
пенное значение в процессах управления затратами. Действительно, если 
изделие впервые проектируется и изготавливается на предприятии, то 
нормы расхода металла и затраты времени на ручные операции можно ус-
тановить только приблизительно или укрупненно. Важнее отслеживать 
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общую тенденцию изменения затрат, например, по отношению к выручке. 
Затраты на рубль произведенной продукции – важный показатель эффек-
тивности производства. Если этот показатель из года в год снижается, то 
это говорит о том, что рентабельность производства возрастает. 
На металлургическом предприятии нормы и нормативы пересматри-
ваются в связи с изменением технологии и организации производства, ха-
рактеристик материалов и обновлением выпускаемой продукции. Нормы и 
нормативы устанавливаются:  
 с целью недопущения излишнего расходования ресурсов; 
 обеспечения установленного режима работы предприятия;  
 недопущения отклонений от заданных характеристик выпускае-
мой продукции;  
 соблюдения нормальных условий труда и охраны окружающей 
среды и создания баз данных для планирования деятельности предприятия. 
 Третьим элементом системы формирования затрат является их учет 
и калькулирование затрат на производство. Основное назначение этих 
направлений представляет собой контроль производственной деятельности 
и управление затратами на ее осуществление. Основными задачами учета 
затрат на производство и калькулирования себестоимости продукции яв-
ляются: 
 формирование полной и достоверной информации о хозяйственных 
процессах и результатах деятельности предприятия, необходимой для опера-
тивного руководства и управления, а также для использования налоговыми и 
банковскими органами, инвесторами, поставщиками, покупателями, креди-
торами, налоговыми, финансовыми и банковскими органами и иными заин-
тересованными организациями и лицами; 
 учет фактических затрат на производство продукции и контроль за 
использованием сырья, материальных, трудовых и других ресурсов в сопостав-
лении с утвержденными нормами, нормативами и сметами в целях выявления 
отклонений и формирования экономической стратегии на будущее; 
 калькулирование себестоимости продукции и контроль выполне-
ния плана по себестоимости; 
 выявление и оценка результатов деятельности структурных хоз-
расчетных подразделений предприятия; 
 выявление резервов снижения себестоимости продукции, их мо-
билизация и эффективное использование; 
 систематизация информации производственной деятельности для 
принятия решений, имеющих долгосрочный характер. 
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Система калькулирования затрат 
Система калькулирования затрат – совокупность методов расчета 
(калькулирования) затрат. Система калькулирования затрат на предпри-
ятии имеет три уровня. На каждом методы расчета затрат имеют особые 
отличительные признаки. Однако все методы имеют ряд общих парамет-
ров: вид объекта учета затрат; степень разделения затрат по объектам уче-





Рис. 4.2. Методы калькулирования затрат на различных предприятиях 
 
 
Руководство предприятия в зависимости от типа производства, осо-
бенностей технологии и задач продвижения продукции на рынок формиру-
ет определенный набор методов расчета затрат, который и составляет сис-
тему калькулирования затрат на данном предприятии. Систему калькули-
рования необходимо отразить в приказе об учетной политике предприятия 
(рис. 4.2). 
Первый уровень системы калькулирования затрат определяется 
объектом учета затрат; различают следующие методы расчета затрат. По-
заказный – объектом учета затрат является отдельный заказ или изделие. 
Попередельный, или попроцессный, метод – объектом учета являют-
ся стадии производства (технологические переделы или процессы). Сме-
Типы производства 

















шанные методы калькулирования затрат – занимают промежуточное по-
ложение между позаказным и попроцессным методами. 
Для серийного производства характерны смешанные системы каль-
кулирования. Наиболее заметные из них – это АВ-костинг (иначе поопера-
ционное калькулирование затрат или калькулирование затрат по видам 
деятельности) и JIT-калькуляция. 
АВ-костинг может применяться в полном объеме на предприятии и то-
гда объектом учета затрат является вид продукции. Каждому виду продукции 
приписывают определенное набор операций – проектных, подготовительных, 
производственных, сбытовых и т.д. Суммарная стоимость всех операций, 
связанных с созданием, производством и реализацией продукции, является 
полной себестоимостью данного вида продукции. 
Второй уровень системы калькулирования затрат. В зависимости 
от степени разделения затрат различают два метода их калькулирования: 
директ-костинг, что соответствует частичному распределению затрат и 
absorption-costing, который подразумевает полное распределению затрат.  
Третий уровень системы калькулирования затрат. В зависимости от 
полноты планирования затрат различают три метода: нормативный, каль-
кулирование затрат по факту и смешанный (нормальный). Нормы и норма-
тивы позволяют планировать и прогнозировать будущие расходы предпри-
ятия. Чем больше норм и нормативов установлено по всем видам затрат, 
тем шире горизонт планирования. 
Возвратимся к понятию системы учета затрат как совокупности оп-
ределенных методов калькулирования. Можно, например, предложить 
следующую систему калькулирования: а) попередельная, б) директ-
костинг, в) нормативный учет. Комбинация методов расчета затрат пред-
приятия зависит от многих факторов, самые важные из которых – тип про-
изводства, особенности технологии и организации производства. 
 
Экономический анализ 
Следующим элементом системы формирования затрат является эко-
номический анализ, находящийся в тесной взаимосвязи с остальными его 
составляющими. Главной целью здесь является выявление возможностей 
более рационального использования производственных ресурсов, сниже-
ние затрат на производство и реализацию и обеспечение прибыли. В зада-
чи анализа затрат на производство и реализацию продукции входит: 
 оценка динамики и выполнения плана по важнейшим показателям 
себестоимости; 
 определение факторов, повлиявших на динамику показателей и 
выполнение плана по ним, а также сумм и причин отклонения фактических 
затрат от плановых; 
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 оперативное воздействие на формирование показателей себестои-
мости; 
 выявление и мобилизация резервов дальнейшего снижения себе-
стоимости продукции. 
 
Пути снижения себестоимости промышленной продукции 
В традиционном представлении важнейшими путями снижения се-
бестоимости промышленной продукции являются:  
 рост производительности труда и снижение трудоемкости про-
дукции;  
 улучшение использования сырья, материалов, топлива и внедре-
ние новых видов сырья и материалов;  
 улучшение использования основных производственных фондов;  
 сокращение административно-управленческих расходов и ликви-
дация непроизводительных потерь. 
На металлургических предприятиях рассматриваются также такие 
факторы снижения затрат на производство продукции, как определение и 
соблюдение оптимальной величины партии закупаемых материалов, опти-
мальной величины серии запускаемой в производство продукции, решение 
вопроса о том, производить самим или закупать у других производителей 
отдельные компоненты или комплектующие изделия. В сочетании с тра-
диционными путями снижения затрат на производство продукции вновь 
возникшие факторы позволят в комплексе довести величину издержек 
производства до оптимального уровня. 
Отметим, что детальный анализ сложившегося в базисном периоде 
уровня затрат должен предшествовать прогнозированию себестоимости 
продукции. В процессе анализа выявляются резервы снижения себестои-
мости продукции, которые затем учитываются при разработке текущих и 
перспективных планов. 
 
Оперативный контроль расходов 
Заключительным элементом системы формирования затрат являет-
ся контроль. Он является завершающим процессом планирования и анали-
за, который направляет деятельность предприятия на выполнение установ-
ленных заданий, позволяет выявлять и устранять возникающие отклоне-
ния. Существуют разные сферы и виды контроля. Однако они постоянно 
меняются, обладают отличительными особенностями на каждом предпри-
ятии, отражая специфику его деятельности. Считается, что затраты произ-
водства лучше всего контролировать по местам их возникновения, центрам 
затрат и центрам ответственности.  
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Оперативный контроль расходов – функция сотрудников структур-
ных подразделений, в рамках которых осуществляются расходы. Для кон-
троля над затратами необходимо организовать: 
- фиксирование затрат на рабочих местах в центрах затрат;  
- сравнение фактических затрат с нормативными (плановыми), выяв-
ление отклонений;  
- своевременную передачу данных в подразделение, занимающееся 




4.3. Классификация затрат для учета и расчета себестоимости 
 
В управленческом учете принято классифицировать и группировать 
затраты по целям, которые ставят перед собой экономисты и менеджеры 
предприятия. Основными понятиями для характеристики и измерения за-
трат хозяйствующего субъекта в системе управленческого учета являются 
платежи, расходы, затраты, издержки производства и обращения. 
 
Немного о себестоимости 
Среди качественных показателей деятельности предприятия важное 
место занимает такой показатель, как себестоимость продукции. В нем (как 
синтетическом показателе) отражаются все стороны производственной и фи-
нансово-хозяйственной деятельности организации. От уровня себестоимости 
продукции зависит размер прибыли и уровень рентабельности. Чем эконо-
мичнее организация использует трудовые, материальные и финансовые ре-
сурсы при изготовлении изделий, выполнении работ и оказании услуг, тем 
выше эффективность производственного процесса, тем больше будет при-
быль.  
В настоящее время состав затрат, включаемых в себестоимость про-
дукции, регламентируется соответствующими нормативными актами, 
прежде всего, положением «О составе затрат по производству и реализа-
ции продукции (работ, услуг), включаемых в себестоимость продукции 
(работ, услуг), и о порядке формирования финансовых результатов, учиты-
ваемых при налогообложении прибыли» (утверждено постановлением 
Правительства РФ от 5 августа 1992 г. № 552 с последующими изменения-
ми и дополнениями).  
Даже из простого перечисления слагаемых затрат, образующих себе-
стоимость продукции (работ, услуг), видно, что они не одинаковы не толь-
ко по своему составу, но и по значению в изготовлении продукта, выпол-
нении работ и услуг. Одни затраты непосредственно связаны с производ-
ством продукции (затраты сырья, материалов, оплата труда рабочих и др.), 
другие – с управлением и обслуживанием производства (расходы на со-
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держание аппарата управления, на обеспечение производственного про-
цесса необходимыми ресурсами, на содержание основных средств в рабо-
чем состоянии и т. д.), третьи, не имея непосредственного отношения к 
производству, по действующему законодательству включаются в издержки 
производства (отчисления на воспроизводство минерально-сырьевой базы, 
социальные нужды населения и др.). Кроме того, часть затрат прямо вклю-
чается в себестоимость конкретных видов готовых изделий, а другая часть, 
в связи с производством нескольких видов продукции, – косвенно.  
 
Классификация затрат 
Поэтому для эффективной организации управленческого учета необ-
ходимо применять экономически обоснованную классификацию и группи-
ровку затрат по определенным признакам. Классификация есть метод по-
знания изучаемого объекта. Чем больше признаков классификации объекта 
выделено, тем выше степень его изученности.  
Как известно, управленческий учет призван достигать намеченной 
цели через свои функции. У каждой функции имеется свое назначение, 
цель, задачи, а также методы, приемы и способы их достижения. При этом 
необходимо иметь в виду, что один и тот же классификационный признак 
затрат в разных направлениях может дать разный результат и наоборот. 
Это помогает не только лучше планировать и учитывать затраты, но и точ-
нее их анализировать, а также выявлять определенные соотношения между 
отдельными видами затрат и исчислять степень их влияния на уровень се-
бестоимости и рентабельности производства.  
Практика организации управленческого учета в экономически разви-
тых странах предусматривает самые разные варианты классификации за-
трат в зависимости от специфики работы предприятия, целевой установки 
и направлений учета затрат. Потребители внутренней информации опреде-
ляют такое направление учета, какое им требуется для обеспечения ин-
формацией по исследуемой проблеме. Нами предложена следующая клас-
сификация затрат управленческого учета (рис. 4.3). 
Все меры, направленные на осуществление управленческой деятель-
ности, могут быть сведены на нет, если на предприятии не будет функцио-
нировать эффективная система учета. Эта система несет основную ответ-
ственность за информационное обеспечение процессов принятия и выпол-
нения необходимых управленческих решений.  
Для осуществления учетных процедур затраты предприятия группи-
руются по составу, экономическому содержанию, роли в технологическом 
процессе изготовления продукции, отношению к объему производства, 
способу и времени включения в себестоимость продукции и т. д. Рассмот-





Рис. 4.3. Классификация затрат в управленческом учете 
 
 
Группировка затрат по экономическим элементам применяется при 
составлении сметы затрат на производство всей выпущенной продукции, 
планировании снижения себестоимости, определения ее структуры, а так-
же при нормировании оборотных средств. Экономический элемент пред-
ставляет собой однородный вид затрат, который нельзя разложить на ка-
кие-либо составные части. По экономическим элементам составляют сме-
ты затрат. Для предприятий всех отраслей промышленности установлена 
1. По экономическим элементам и статьям 
калькуляции; 
2. Входящие и истекшие; 
3. Одноэлементные и комплексные; 
4. Основные и накладные; 
5. Прямые и косвенные; 
6. Текущие и единовременные; 
7. Производственные и внепроизводственные 
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2. По функциям деятельности; 
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4. По виду производства; 
5. По виду продукции 
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2. Фактические; планируемые; прогнозные; 
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1. Долгосрочные и краткосрочные; 

















следующая обязательная номенклатура затрат на производство по эконо-
мическим элементам: 
- материальные затраты,  
- затраты на оплату труда, 
- страховые выплаты,  
- амортизация основных фондов,  
- прочие затраты. 
Для контроля состава затрат по местам их совершения необходимо 
знать не только то, что затрачено в процессе производства, но и на какие 
цели эти затраты произведены, т. е. учитывать затраты по направлениям, 
по отношению к технологическому процессу. 
Такой учет позволяет анализировать себестоимость по составным 
частям и некоторым видам продукции, устанавливать объемы затрат от-
дельных структурных подразделений. Таким образом, классификация за-
трат по экономическим элементам отличается от группировки затрат по 
статьям тем, что в ней все затраты распределяются по видам, характери-
зующим их экономическое содержание, без учета мест их возникновения. 
Группировка затрат по экономическим элементам непригодна для 
исчисления себестоимости единицы продукции, т. к. многие затраты не-
возможно распределить по видам продукции. При калькулировании себе-
стоимости единицы отдельных видов продукции применяется группировка 
затрат по калькуляционным статьям. Такая группировка производится в 
зависимости от места возникновения и назначения затрат по видам про-
дукции и услуг. Она используется для определения себестоимости едини-
цы отдельных видов продукции, а также для прогнозирования и учета рас-
ходов по цехам и переделам производства. 
 
Статьи калькуляции 
Перечень статей калькуляции, их состав и методы распределения по 
видам продукции, работ, услуг определяются отраслевыми методическими 
рекомендациями по вопросам планирования, учета и калькулирования се-
бестоимости продукции (работ, услуг) с учетом характера и структуры 
производства. При типовой группировке применяется следующая номенк-
латура статей калькуляции: 
- сырье и материалы, 
- топливо на технологические цели,  
- энергия на технологические цели, 
- основная заработная плата производственных рабочих, 
- дополнительная заработная плата производственных рабочих, 
- страховые выплаты с заработной платы производственных рабочих, 
- расходы на подготовку и освоение производства, 
- общепроизводственные расходы, 
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- общехозяйственные расходы, 
- потери от брака,  
- внепроизводственные расходы. 
 Все выше перечисленные статьи затрат образуют полную себестои-
мость продукции. 
Таким образом, экономические элементы затрат и калькуляционные 
статьи расходов существенно отличаются по своему содержанию. В то 
время как в одном экономическом элементе собран весь объем данного ви-
да затрат, эти затраты в зависимости от их назначения и роли в производ-
стве продукции отражаются в различных статьях калькуляции.  
 
Входящие и истекшие  затраты 
Входящие затраты – те средства, ресурсы, которые были приобре-
тены, имеются в наличии и, как ожидается, должны принести доходы в бу-
дущем. В балансе они отражаются как активы. Если эти средства (ресурсы) 
в течение отчетного периода были израсходованы для получения доходов 
и потеряли способность приносить доход в дальнейшем, то они переходят 
в разряд истекших. В бухгалтерском учете истекшие затраты отражаются 
по дебету сч. 90 «Продажи». 
Правильное деление затрат на входящие и истекшие имеет особое 
значение для оценки прибылей и убытков.  
 
Одноэлементные и комплексные затраты 
Одноэлементными называют затраты, которые в данной организации 
не могут быть разложены на слагаемые: материальные затраты (за вычетом 
стоимости возвратных отходов), затраты на оплату труда, отчисления на 
социальные нужды, амортизация основных фондов, прочие затраты. Ком-
плексные затраты состоят из нескольких экономических элементов. На-
пример, цеховые (общепроизводственные) затраты, включающие практи-
чески все экономические элементы. 
Такая группировка затрат с различной степенью детализации может 
быть проведена в зависимости от экономической целесообразности и же-
лания руководства. Например, на предприятиях с высокой степенью авто-
матизации заработная плата с отчислениями составляет в структуре себе-
стоимости менее 5 %. На таких предприятиях, как правило, прямую зара-
ботную плату не выделяют, а объединяют ее с расходами по обслужива-
нию и управлению производством по статье «Добавленные расходы». 
 
Основные и накладные затраты. 
Основными называются затраты, непосредственно связанные с тех-
нологическим процессом изготовления продукции. К ним относятся затра-
ты, входящие в состав цеховой производственной себестоимости изделий 
(стоимость сырья, материалов и полуфабрикатов, вещественно входящих в 
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продукт; стоимость топлива и энергии, израсходованных на технологиче-
ские цели; расходы на оплату труда производственных рабочих и отчисле-
ния на социальные нужды; расходы по эксплуатации производственных 
машин и оборудования и др.).  
Накладные расходы образуются в связи с организацией, обслужива-
нием производства, реализацией продукции и управлением. Они состоят из 
комплексных общехозяйственных и коммерческих расходов. Их величина 
зависит от организации производственно-коммерческой деятельности, де-
ловой политики администрации, продолжительности отчетного периода и 
других факторов.  
Разделение затрат на основные и накладные основано на том, что в 
себестоимость продукции должны включаться только производственные 
затраты. Они (как необходимые) формируют производственную себестои-
мость изделия и используются для расчета себестоимости единицы про-
дукции. Накладные расходы используются для обеспечения процесса реа-
лизации продукции и функционирования предприятия как хозяйственной 
единицы, в связи с чем должны списываться на уменьшение прибыли от 
реализации продукции.  
В международной практике основные затраты выступают в виде 
производственных, а накладные – периодических затрат. Такая группиров-
ка пока редко встречается в практике отечественного бухгалтерского уче-
та. Между тем, она давно и широко применяется в странах с развитой ры-
ночной экономикой, использующих систему учета «директ-кост». В этом 
случае получаемая учетная информация более адекватно отражает процесс 
рыночного ценообразования и позволяет всесторонне анализировать и 
планировать соотношение объемов производства, цен и себестоимости 
продукции.  
 
Прямые и косвенные затраты 
Классификация затрат на прямые и косвенные делается в целях рас-
чета себестоимости продукции. 
К прямым затратам относят прямые материальные затраты и прямые 
затраты на оплату труда. Они учитываются по дебету сч. 20 «Основное 
производство», и их можно отнести непосредственно на определенное из-
делие на основании первичных документов. 
Косвенные расходы невозможно прямо отнести на какое-либо изде-
лие. Они распределяются между отдельными изделиями согласно выбран-
ной организацией методике (пропорционально основной заработной плате 
производственных рабочих, количеству отработанных станко-часов, часов 
отработанного времени и т. п.). Эта методика описывается в учетной поли-
тике предприятия.  
Косвенные расходы подразделяются на две группы: 
– общепроизводственные (производственные) расходы – это обще-
цеховые расходы на организацию, обслуживание и управление производ-
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ством. В бухгалтерском учете информация о них накапливается на сч. 25 
«Общепроизводственные расходы»;  
– общехозяйственные (непроизводственные) расходы осуществляют-
ся в целях управления производством. Они напрямую не связаны с произ-
водственной деятельностью организации и учитываются на сч.26 «Обще-
хозяйственные расходы». Отличительной особенностью общехозяйствен-
ных расходов является то, что они не изменяются в зависимости от изме-
нения объема производства (продаж). Изменить их можно управленчески-
ми решениями, а степень их покрытия – объемом продаж. 
 
Текущие и единовременные 
По времени отнесения затраты подразделяются на текущие и едино-
временные. Текущими затратами являются те, которые производятся и вклю-
чаются в себестоимость продукции отчетного периода. Единовременными на-
зываются расходы, обеспечивающие процесс производства в течение дли-
тельного времени. Они подразделяются в свою очередь на расходы будущих 
периодов и предстоящие расходы. К расходам будущих периодов относятся 
расходы, производимые в отчетном периоде, но включаемые в себестоимость 
продукции постепенно частями в последующие периоды. Предстоящими на-
зывают расходы, которые включаются в затраты текущего периода, но будут 
производиться в будущих периодах. Делается это с целью равномерного 
включения их в себестоимость продукции. К таким расходом относятся ре-
зервы на оплату работникам очередных отпусков, на проведение ремонтов 
оборудования и др.  
 
 
Производственные и внепроизводственные затраты 
Производственные затраты – затраты, входящие в себестоимость 
продукции. Сюда относятся материальные затраты, и поэтому их можно 
инвентаризировать. Они состоят из трех элементов: 
– прямые материальные затраты; 
– прямые затраты на оплату труда; 
– общепроизводственные расходы. 
Внепроизводственные затраты (периодические) – издержки, которые 
нельзя инвентаризировать. Размер этих затрат зависит не от объемов произ-
водства, а от длительности периода. К таким затратам относят коммерческие 
и административные расходы. Их учет ведут на сч. 26 «Общехозяйственные 
расходы» и сч. 44 «Расходы на продажу». Периодические затраты всегда от-
носятся на месяц, квартал, год, в течение которых они были произведены. 
Они не проходят стадию запасов, а сразу оказывают влияние на исчисление 
прибыли. Таким образом, периодические затраты всегда имеют характер ис-
ходящих, производственные затраты можно считать входящими. 
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Контролируемые и неконтролируемые затраты 
Для обеспечения системы контроля за затратами их группируют на 
контролируемые и неконтролируемые. Контролируемые – затраты, кото-
рые поддаются контролю со стороны субъектов управления. Неконтроли-
руемые же затраты не зависят от деятельности субъектов управления. На-
пример, переоценка основных средств, повлекшая за собой увеличение 
сумм амортизационных отчислений, изменение цен на топливно-
энергетические ресурсы и т. п.  
При построении системы контроля затрат необходимо определить: 
– систему подконтрольных показателей, состав и уровень их детали-
зации;  
– сроки представления отчетности;  
– распределение ответственности за полноту, своевременность и 
достоверность информации, содержащейся в отчетах по затратам, – иными 
словами, привязать систему контроля к центрам ответственности на пред-
приятии.  
Для того чтобы система контроля затрат на предприятии была эф-
фективной, необходимо вначале выделить центры ответственности, где 
формируются затраты, классифицировать затраты, а затем воспользоваться 
системой управленческого учета затрат. В результате руководитель пред-
приятия получит возможность своевременно выделять «узкие места» в 
планировании, формировании затрат и принимать необходимые управлен-
ческие решения.  
 
 
Контрольные вопросы и задания 
 
1. Какие области деятельности предприятия можно выделить? 
2. Дайте определение основных элементов управления затратами. 
3. Перечислите и раскройте принципы формирования затрат. 
4. Что такое «центр ответственности»? 
5. Что представляет собой управление себестоимостью продукции? 
6. Какие затраты включаются в себестоимость продукции? 
7. В чем различие между текущим и перспективным планированием? 
8. Определите задачи анализа затрат на производство. 
9. Каковы основные пути снижения себестоимости? 
10. Что такое калькулирование затрат? 
11. Назовите виды калькуляций. 
12. Что может быть объектом калькулирования? 




В условиях экономики XXI века инновационная деятельность про-
мышленных предприятий является важнейшим инструментом укрепления 
и расширения их позиций на рынке. Задачи инновационного проектирова-
ния деятельности промышленных предприятий приобретают характер по-
стоянных и долгосрочных. Развитию инновационной деятельности фирм 
может способствовать создание соответствующей системы управленческо-
го учета. 
Управленческий учет затрат в условиях инновационной экономики – 
это локально установленная система наблюдения, сбора, регистрации, об-
работки, систематизации информации о потенциале предприятия и его 
структурных подразделениях для осуществления планирования, контроля 
и управления деятельностью. 
В то же время большинство российских предприятий игнорируют 
внедрение системы управленческого учета, поэтому учетная характеристика 
оказывается крайне ограниченной. В конечном итоге это негативно сказы-
вается на оценке эффективности вложенных в производство затрат. Так, из-
за некачественных управленческих решений распадаются огромные про-
мышленные компании. С помощью синергетического подхода к управлен-
ческому учету можно одновременно ускорить процесс принятия решений и 
повысить их качество. Интеграция аналитических и учетных процессов по-
зволит сформировать эффективную информационную среду для принятия 
управленческих решений и тем самым создать предпосылки для инноваци-
онного развития промышленности. Кроме того, управленческий учет может 
выполнять связующую функцию между внутренней и внешней средой про-
мышленного предприятия в условиях новой экономики. Без этих связей, 
включающих разные формы анализа, и взаимосвязи между разными инфор-
мационными системами производственной и предпринимательской дея-
тельности, невозможно перевести промышленные предприятия на иннова-
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